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En años pasados, el área de recursos humanos, en general, ha desempeñado 
funciones que se limitan a tramitar contratos, despidos, manejo de planillas, 
capacitaciones, etc. sin tomar en cuenta las metas y objetivos organizacionales a largo 
plazo. Con el tiempo, el gerente de recursos humanos  se ha visto en la necesidad de 
desarrollar nuevas funciones debido a que debe manejar gran cantidad de información 
sobre el personal y los distintos procesos dentro de la empresa. 
 
La situación actual, caracterizada por una competitividad creciente derivada 
del proceso de globalización del mercado, la incertidumbre que produce la velocidad y 
la continuidad de los cambios y la crisis estructural, pone en tela de juicio las teorías y 
prácticas organizativas que se han considerado válidas tradicionalmente y exige de la 
empresa la puesta en práctica de nuevos esquemas organizativos que le permitan 
adaptarse a un mercado cambiante y que den la respuesta apropiada en términos de 
innovación y calidad del servicio y productividad de los recursos humanos. 
 
El presente trabajo  fue realizado en la Corporación CEFA de Nicaragua 
S.A. (CEFA), ubicada en el kilómetro 7½ de la Carretera Norte. Esta empresa es 
representante de laboratorios farmacéuticos y distribuidora de sus productos, así como 
de cosméticos populares y otros bienes de consumo humano. 
 
Es una compañía de dueños costarricenses y forma parte del Grupo CEFA 
de Centroamérica. La filial nicaragüense fue fundada en Mayo de 1993 iniciando 
operaciones el 17 de Junio del mismo año con la División Farmacéutica. Actualmente 
ocupa el segundo lugar en su mercado y cuenta con 335 empleados en nómina.  
 
La visión de la empresa es llegar a ser líder en Nicaragua en la 
comercialización de bienes y servicios en el campo de la salud y el consumo humano. 
Su estrategia de posicionamiento para alcanzar este fin, es la comercialización de 
productos de la más alta calidad  a precios accesibles, brindando asesoría al cliente en la 
toma decisiones de compra. 
 
En este trabajo investigativo, se analizará el ambiente en el que se encuentra 
inmersa CEFA para determinar las oportunidades y amenazas que éste le depara y por 
otro lado, en una visión introspectiva, conocer las fuerzas y debilidades que la propia 
organización tiene para poder enfrentarse a su mercado en cuanto al manejo del recurso 
humano.  
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Dentro del mercado competitivo en el que se desarrollan sus actividades, 
uno de los mayores retos que enfrenta en la persecución de sus metas, es contar con una 
sólida estructura organizacional que sepa responder a las exigencias del entorno 
empresarial. Este mercado está obligando a que la empresa se enfoque, además de la 
comercialización, en la evaluación de su organización, su personal y los sistemas de 
información y otras áreas que antes eran ignoradas. 
 
Conseguir una ventaja competitiva que asegure la supervivencia y el 
crecimiento de la empresa depende cada vez más de disponer de un equipo humano que 
esté preparado, motivado y comprometido con los objetivos y la consecución de 
resultados y de disponer de una estructura organizativa flexible que le permita dar 
respuesta en tiempo real a los cambios. 
 
La falta de procesos claros ha provocado que la empresa desaproveche las 
oportunidades que brinda el mercado y las fortalezas con que cuenta, lo que ha 
impedido desarrollar estrategias que garanticen el éxito futuro. Si no se introducen los 
cambios organizacionales necesarios al área de Recursos Humanos, no se podrán 
satisfacer las demandas del personal en cuanto a motivación, capacitación e incluso en 
la evaluación de su desempeño. 
 
Es por estas razones que la dirección de CEFA de Nicaragua se ha planteado 
el problema de cómo transformar su estructura de Recursos Humanos en una Gerencia 
de Desarrollo Organizacional que le permita aprovechar el potencial de su personal para 
la consecución de sus objetivos. 
 
Para ello se visualiza una Estructura de Recursos Humanos como parte 
fundamental de la organización, capaz de utilizar métodos de selección, reclutamiento, 
contratación y  capacitación de empleados que se encuentren documentados en un 
Manual de Recursos Humanos. 
 
Los directivos de esta empresa están conscientes de que contar con una 
Gerencia de Recursos Humanos capaz de cumplir con las principales funciones de la 
administración de personal, es vital para la buena coordinación de las distintas áreas que 
conforman la compañía y el buen desempeño de sus empleados y por ende la 
optimización de los recursos que la componen, llegando así a incrementar su 
rentabilidad. 
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Mediante este estudio se espera aportar los lineamientos para mejorar los 
sistemas de contratación, inducción y capacitación, así como de evaluación de 
desempeño, de tal forma que se tomen en cuenta las metas y objetivos a largo plazo y la 
visión de crecimiento de la empresa, para asegurar las contrataciones de las personas 
idóneas, obtener una mejora continua de su desempeño, reconocer su esfuerzo y 
potencial a través de un sistema de evaluación del desempeño y facilitar la toma de 
decisiones a nivel gerencial. 
 
Los beneficios para CEFA de un estudio de esta categoría y la 
implementación de los cambios organizacionales y manual pertinente serán mayores 
pues optimizarán los recursos existentes y elevarán la eficiencia de todas las áreas, de 
manera que se obtenga más con su personal. Se reducirá considerablemente la alta 
rotación de empleados de la empresa y por consiguiente los costos en liquidaciones y 
constantes contrataciones. De igual manera, se agilizará la gestión del área porque las 
políticas y procedimientos de los diferentes subsistemas estarán documentados en el 
manual propuesto. 
 





1.1 Objetivo General 
 
Proponer una mejora de la Jefatura de Recursos Humanos que satisfaga 
plenamente los requerimientos de la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. con el fin 
de incrementar los niveles de desempeño de su personal en el período 2002 – 2003. 
 
1.2 Objetivos Específicos  
 
1..   Determinar la situación actual de la Corporación CEFA, S.A.  a través de un 
análisis FODA que permita comprender mejor el ambiente en el que se 
desarrollan las actividades de la empresa. 
 
2..   Analizar las necesidades del Área de Recursos Humanos de la Corporación 
apoyándose en las metas de la empresa desde el punto de vista de capacitación y 
desarrollo del personal para su contribución al funcionamiento de la 
organización. 
  
3..   Proponer un Manual de Recursos Humanos que permita contratar al personal 
idóneo para las tareas que se desarrollan en la empresa; asegurar una mejora 
continua del desempeño de los empleados y a la vez contribuir a la motivación y 
desarrollo de los mismos. 
 
4..   Determinar la factibilidad económica de la presente propuesta, mediante el uso  
de la razón costo / beneficio (B/C) para justificar la viabilidad de ésta. 
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2. MARCO TEÓRICO 
 
2.1 Diagnóstico situacional de la empresa 
2.1.1 El análisis FODA 
 
El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las 
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. El análisis FODA es una 
herramienta que permite, entre otras cosas, obtener un diagnóstico de la situación de una 
empresa, con ayuda del cual se pueden tomar decisiones en cuanto a redefinición de 
objetivos y políticas formuladas. 
 
Este tipo de análisis representa un esfuerzo por examinar la interacción entre 
las características particulares del negocio y el entorno en el cual éste compite. El 
análisis FODA usualmente es utilizado para tomar decisiones y formular estrategias de 
negocio o de mejoramiento. La información que aporta puede ser usada por todos los 
niveles de la corporación y en diferentes unidades de análisis tales como producto, 
mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación, empresa, división, unidad 
estratégica de negocios, etc. 
 
El análisis FODA debe enfocarse principalmente hacia los factores claves 
para el éxito del negocio. Debe identificar las fortalezas y las debilidades diferenciales 
internas y compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las 
oportunidades y amenazas claves del entorno. 
 
Lo anterior significa que el análisis FODA consta de dos enfoques: un 
interno y otro externo. 
 
2.1.2 Componentes de un análisis FODA 
a) Fortalezas y Debilidades 
 
Las fortalezas y las debilidades del negocio tienen que ver con el ambiente 
interno de la empresa, por lo que resulta posible actuar directamente sobre ellas. 
 
• Fortalezas: Son los recursos y capacidades especiales con que cuenta la empresa, y 
por los que se adjudica una posición privilegiada frente a la competencia. Se puede 
decir que son las habilidades competitivas que permiten a la empresa alcanzar 
oportunidades generadas por el entorno. 
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• Debilidades: Son aquellos factores que provocan una posición desfavorable frente a 
la competencia. También se pueden definir las debilidades como las funciones o 
divisiones en las cuales la empresa tiene dificultad para satisfacer al mercado o para 
enfrentar a la competencia. 
 
Al evaluar las debilidades de la organización se debe tomar en cuenta que se 
está refiriendo a aquellas que le impiden a la empresa seleccionar e implementar 
estrategias que le permitan desarrollar su misión.  
 
b) Oportunidades y Amenazas  
 
Las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar 
el negocio en el mercado seleccionado son parte del ambiente externo de la 
organización. Aquí se tiene que desarrollar toda su capacidad y habilidad para 
aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias 
sobre las cuales se tiene poco o ningún control directo. 
 
• Oportunidades: Son aquellas posibilidades favorables que se deben reconocer o 
descubrir en el entorno en el que actúa la empresa, y que permiten obtener ventajas 
competitivas. Dicho de otra manera, son las posibilidades de negocio generadas por los 
cambios del entorno y dependen de las fortalezas más que de los competidores. 
 
• Amenazas: Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar 
a atentar incluso contra la permanencia de la organización. Estas situaciones de riesgo 
presentadas por cambios en el entorno pueden llegar a ser peligrosas si no existe una 
adecuada respuesta de la organización. La gravedad  de las amenazas dependerá del 
grado de impacto sobre la rentabilidad de la compañía y de las probabilidades de 
cumplirse esas amenazas. 
 
2.2 La Administración de Recursos Humanos 
 
La administración de Recursos Humanos consiste en: la planeación, la 
organización, el desarrollo, la coordinación y el control  de técnicas capaces de 
promover el desempeño eficiente del personal. Es la medida en que la organización 
representa el medio, que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los 
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.  
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Administración de Recursos Humanos significa conquistar y mantener 
personas en la organización, que trabajen y den el máximo de sí mismas con una actitud 
positiva y favorable. 
 
2.2.1 La administración y el administrador de recursos humanos. 
 
El campo de la Administración de Recursos Humanos ha cambiado 
drásticamente en años recientes, otorgando un papel mucho más amplio al 
administrador de recursos humanos. Cuadrón1  decía, que en años pasados la compañía 
que tenía más acceso al capital o a la tecnología más reciente tenía la mayor ventaja 
competitiva. Hoy en día las compañías que ofrecen productos con la más alta calidad 
son las que van un paso adelante de la competencia. Pero lo único que mantendrá la 
ventaja de la compañía en el futuro, es el calibre de la gente que está en la organización. 
 
Un administrador de recursos humanos es un individuo o un departamento 
que normalmente desempeña funciones de asesoría o de apoyo, trabajando con otros 
gerentes para ayudarlos a manejar asuntos de recursos humanos. 
 
El administrador de recursos humanos es responsable principalmente de 
coordinar la administración de recursos humanos para ayudar a la organización a 
alcanzar sus metas.2 Debe actuar como un agente de cambio, un innovador constante. 
 
2.2.2 Objetivos de la Administración de Recursos Humanos. 
 
Los objetivos de los Departamentos de Recursos Humanos, en la 
Administración moderna son obtener, desarrollar, evaluar y mantener en  calidad y  
número apropiado  trabajadores que con su trabajo eficiente aporten a la organización 
para  lograr su misión, objetivos y metas. 
 
El Departamento de Recursos Humanos lleva a cabo procesos que demanda 
la naturaleza de su organización, en lo referente a la administración del personal que 
labora en la empresa.  
Entre estas tareas están:  
1.  Planificación de las necesidades de Recursos Humanos que la empresa requiere.  
                                              
1 Cuadrón, Shari. (1994).HR Leaders Brainstorm the profesión’s future: Personnel Journal. No. 73, p.54 
2 Mondy, R. y Noe, R. (1997).Administración de recursos humanos. Nacaulpán, Edo. México:Ed. 
Prentice-Hall. 6ta. ed., p.5. 
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2.  Establecimiento de programas de Desarrollo de los Recursos Humanos por 
medio de entrenamiento y capacitación, para garantizar la actualización y el 
cumplimiento de las aspiraciones de los seres humanos que la integran y las 
metas de productividad y eficiencia  de la empresa.  
3.  La evaluación, como medición del desempeño del empleado, en el contexto de la 
empresa.  
4.  La administración de Compensaciones, entendiéndose como tal los sueldos, 
salarios, prestaciones sociales, incentivos, comisiones, y otros. 
 
Según Werther3 (1995) el objetivo de la administración de recursos 
humanos es el mejoramiento del desempeño y de las aportaciones del personal a la 
organización en el marco de una actividad ética y socialmente responsable. 
 
Una clasificación comúnmente aceptada  de los objetivos fundamentales de 
la administración de recursos humanos se describe a continuación: 
 
• Objetivos sociales.- La contribución de la administración de recursos humanos a la 
sociedad se basa en principios éticos y socialmente responsables. Cuando las 
organizaciones pierden de vista su relación fundamental con la sociedad no sólo faltan 
gravemente a su compromiso ético, sino que generan tendencias que repercuten en su 
contra en forma inevitable. 
 
• Objetivos corporativos.- El administrador de recursos humanos debe reconocer que 
su actividad no es un fin en sí mismo; es solamente un instrumento para que la 
organización logre sus metas fundamentales. El departamento de recursos humanos 
existe para servir a la organización. 
 
• Objetivos funcionales.- Mantener la contribución de los recursos humanos en un 
nivel adecuado a las necesidades de la compañía es otro de los objetivos fundamentales 
de la administración de recursos humanos. Cuando las necesidades de la organización se 
cubren insuficientemente o cuando se cubren en exceso se incurre en derroche de 
recursos. 
 
• Objetivos personales.- La administración de los recursos humanos es un poderoso 
medio para permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en la medida en 
que son compatibles y coincidan con los de la organización. Para que la fuerza de 
                                              
3 Werther y Davis (1995). Administración de personal y Recursos Humanos. Juárez, Edo. México:Ed. 
McGraw-Hill, 4ta. ed. p. 10 
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trabajo se pueda mantener, retener y motivar, es necesario satisfacer las necesidades 
individuales de sus integrantes. De otra manera es posible que la organización empiece 
a perderla o que se reduzcan los niveles de desempeño y satisfacción. 
 
2.2.3 Las actividades de la Administración de Recursos Humanos. 
 
Las actividades de la administración de recursos humanos son las acciones 
que se emprenden para proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada a la 
organización. Cada departamento de personal lleva a cabo funciones muy específicas y 
no forzosamente desempeña todas las tareas, tales como la planeación de los recursos 
humanos, el desarrollo,  la evaluación  de los mismos y la compensación. 
 
Muchas veces las funciones están en dependencia del tamaño de la 
organización. A medida que crecen las compañías y se vuelven más complejas, las 
actividades se vuelven más complejas y alcanzan una importancia mayor. Los 
departamentos de pequeñas dimensiones a menudo no disponen de presupuestos 
suficientemente grandes o del número necesario de directivos; sencillamente sus 
funciones se reducen y se concentran en las actividades más importantes para su 
organización. 
 
2.2.4 El ambiente de la Administración de Recursos Humanos 
 
La administración de recursos humanos se ve afectada por muchos factores 
que son parte del ambiente externo de la empresa o de su ambiente interno. Es frecuente 
que la empresa tenga poco control, si es que tiene alguno, sobre la forma en que el 
ambiente externo incide en la administración de recursos humanos. 
 
a) El ambiente externo de la Administración de Recursos Humanos 
 
Los factores que afectan a los recursos humanos de una empresa desde fuera 
de sus fronteras constituyen el ambiente externo.  
 
Los factores externos comprenden la fuerza de trabajo, las consideraciones 
legales, la sociedad, los sindicatos, la competencia, los clientes, la tecnología y la 
economía. Cada factor, ya sea por separado o en combinación con otros puede imponer 
restricciones al trabajo del gerente de recursos humanos, de manera que éste siempre 
debe identificar y considerar el impacto de tales factores. 
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b) El ambiente interno de la Administración de Recursos Humanos  
 
El ambiente interno ejerce una presión considerable sobre la administración 
de recursos humanos. Los factores que afectan a los recursos humanos de una compañía 
desde dentro de sus límites componen el ambiente interno. 
 
Los principales factores internos incluyen la misión, las políticas, la cultura 
corporativa, el estilo gerencial de los altos directivos, los empleados, la organización 
informal, otras unidades de la empresa y los sindicatos. Estos factores tienen una gran 
incidencia en la determinación de las interacciones entre la administración de recursos 
humanos y otros departamentos dentro de la organización. Mondy (1997) dice en su 
obra que tales interacciones tienen un gran efecto sobre la productividad global de la 
empresa, de manera que es vital que sean positivas y apoyen la misión de la compañía.  
 
2.3 La Planeación de los Recursos Humanos 
 
Cuando la organización crece hasta exceder un número básico de 
empleados, se pone en acción una técnica que permita prever las necesidades futuras de 
personal. A esa acción se le denomina Planeación de recursos humanos.  
 
Sabiendo las necesidades futuras de la empresa, se produce el reclutamiento, 
el cual se abordará con mayores detalles más adelante. Este postula como objetivo, 
obtener un número suficiente de personas idóneas que presenten solicitudes para cubrir 
las vacantes. Ese grupo se estudia en el proceso de selección de las personas que habrán 
de ser contratadas. 
 
La planeación de los RH es un proceso de decisión respecto a los Recursos 
necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales, dentro de un período de tiempo 
determinado. Se trata de prever cuáles serán la fuerza de trabajo y los talentos humanos 
necesarios para la realización de la acción organizacional futura. 
 
2.3.1 El proceso de Planeación de Recursos Humanos. 
 
La planeación de recursos humanos es el proceso de revisar 
sistemáticamente los requerimientos de recursos humanos con el fin de asegurar que el 
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número requerido de empleados, con las habilidades necesarias, esté disponible cuando 
se necesita.4 
 
El proceso de planeación de los recursos humanos requiere de un previa 
planeación estratégica. Esta planeación estratégica requiere la consideración tanto del 
ambiente interno como del externo. Es un proceso por el cual la alta dirección determina 
los propósitos y objetivos globales y la forma en que deben alcanzarse. La planeación 
de recursos humanos debe estar vinculada con la estrategia organizacional. 
 
Como las condiciones en los ambientes externo e interno pueden cambiar 
rápidamente, el proceso de planeación de recursos humanos debe ser continuo. Las 
condiciones cambiantes podrían afectar la organización entera, lo que requeriría una 
modificación extensa de las proyecciones. La planeación en general permite que los 
gerentes se anticipen y se preparen para condiciones cambiantes. 
 
2.4 El puesto de trabajo.  
 
Antes de abordar el análisis de puestos se debe definir qué es un puesto. El 
autor Mondy (1997) define un puesto como “el grupo de tareas que se deben desarrollar 
para que una organización pueda alcanzar sus objetivos”. 
 
Los autores Werther y Davis5 (1991) afirman que los puestos constituyen el 
elemento básico de la productividad de toda la organización. Si se han diseñado de 
manera adecuada, la organización progresa hacia sus objetivos. De otra manera, la 
productividad se verá afectada y la organización no podrá corresponder a los múltiples 
desafíos de la sociedad moderna.  
 
2.4.1 Descripción de puestos. 
 
Werther (1995) señala que una descripción de puestos es una explicación de 
los deberes, las condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto 
específico. Todas la s formas de descripción de puestos deben tener un formato igual 
dentro de la compañía; incluso si se trata de puestos de diferente nivel pueden precisarse 
                                              
4 Mondy, R. y Noe, R. (1997).Administración de recursos humanos. Nacaulpán, Edo. México:Ed. 
Prentice-Hall. 6ta. ed., p.122 
5 Werther y Davis (1991). Administración de personal y Recursos Humanos. Juárez, Edo. México:Ed. 
McGraw-Hill, 3ra. ed., p. 66 
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características relevantes, pero es indispensable que se siga la misma estructura general 
para preservar la comparabilidad de los datos. (Véanse Anexos 1al 3). 
 
Información  que debe contener una descripción de puesto 
 
• Datos básicos 
Una descripción de puestos puede incluir información como el código que 
se haya asignado al puesto en el caso de organizaciones grandes. La descripción debe 
contener: 
§ Fecha: Dato esencial para determinar si la descripción se encuentra 
actualizada o no. 
§ Datos de la persona que describió el puesto: Información especialmente 
útil para que el departamento de personal verifique la calidad de su 
desempeño y pueda proporcionar retroalimentación a sus analistas. 
§ Localización: Incluye el departamento, división, turno, etc. en que se 
ubica el puesto. 
§ Supervisor: La persona que ejerce autoridad directa sobre el puesto y está 
vinculada de muchas maneras con el desempeño que se logre. 
• Resumen del puesto 
Después de la sección de identificación, suele continuarse con un resumen 
de las actividades que se deben desempeñar. Es ideal que el resumen conste de pocas 
frases, precisas y objetivas. 
 
• Condiciones de trabajo 
No sólo las condiciones físicas del entorno en que debe desempeñarse la 
labor, sino también las horas de trabajo, los riesgos profesionales, la necesidad de viajar 
y otras características.  
 
• Aprobaciones 
Debido al hecho de que las descripciones de puestos influyen mucho en las 
decisiones sobre el personal, es preciso verificar su precisión. Esa verificación la puede 
efectuar el supervisor del analista, el gerente de departamento en que se ubica el puesto 
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2.4.2 Especificación de puestos. 
 
Werther y Davis (1991) explican la diferencia entre una descripción de 
puesto y una especificación de puesto. Ambos dicen que la diferencia radica en la 
perspectiva adoptada. La descripción define qué es el puesto, mientras que la 
especificación describe qué tipo de demandas se hacen al empleado y las habilidades 
que debe poseer la persona que desempeña el puesto. En otras palabras, la 
especificación del puesto es un documento que contiene las cualidades mínimas 
aceptables que debe poseer una persona con el fin de desarrollar un puesto específico. 
 
La información de las especificaciones del puesto frecuentemente demuestra 
ser provechosa al identificar las necesidades de desarrollo de recursos humanos. En 
cuanto a la evaluación del desempeño, los empleados deben ser evaluados de acuerdo 
con lo bien o mal que desempeñan los deberes que se especifican en la descripción de su 
puesto. 
 
2.4.3 Diseño del puesto. 
 
El diseño del puesto consiste en determinar las actividades específicas que 
se deben desarrollar, los métodos utilizados para desarrollarlas, y cómo se relaciona el 
puesto con los demás trabajos en la organización. El diseño de un puesto muestra los 
requerimientos organizativos, ambientales y conductuales. 
 
El diseñador de puestos se esfuerza por considerar estos elementos y crear 
ocupaciones que sean productivas y satisfactorias. La productividad del empleado, su 
satisfacción con la labor que lleva a cabo y las dificultades en su labor diaria 
proporcionarán una guía de lo bien diseñado que se encuentre un puesto. Es 
indispensable recordar que no todos los puestos conducen al mismo grado de 
satisfacción personal. Así mismo no puede culparse al diseño por la conducta negativa 
de las personas que tienen determinada función.  
 
a) Enriquecimiento del puesto. 
 
Según el autor Frederick Herzberg, el enriquecimiento del puesto es un 
cambio básico en el contenido y nivel de responsabilidad de un puesto con el fin de 
proporcionar un mayor desafío para el trabajador. El empleado tiene la oportunidad de 
obtener una sensación de logro, reconocimiento, responsabilidad y crecimiento personal 
en el desempeño del puesto. 
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De acuerdo con Herzberg, se deben seguir cinco principios al implantar el 
enriquecimiento del puesto: 
 
1. Aumentar las exigencias del puesto, es decir, aumentar el nivel de dificultad y 
responsabilidades. 
2. Aumentar las responsabilidades del trabajador permitiéndole un control y una 
autoridad más individuales sobre el trabajo. 
3. Proporcionar libertad para la programación del trabajo. 
4. Proporcionar retroalimentación mediante informes periódicos oportunos sobre el 
desempeño. 
5. Proporcionar nuevas experiencias de aprendizaje. 
 
b) Ampliación del puesto. 
 
Esta tiene que ver con cambios en el alcance de un puesto a fin de 
proporcionar una mayor variedad para el trabajador, a diferencia del enriquecimiento 
del puesto, el cual se encarga de incrementar las responsabilidades. 
 
c) Rediseño del trabajo centrado en el empleado. 
 
Un concepto diseñado para vincular la misión de la compañía con las 
necesidades de satisfacción con el puesto que tienen los empleados. Los trabajadores 
pueden proponer cambios en el diseño de su puesto para hacer que éste sea más 
satisfactorio, pero también deben mostrar cómo esos cambios alcanzan mejor las metas 
de toda la unidad. 
 
2.4.4 El Análisis de Puestos. 
 
“El análisis de puestos consiste en la obtención, evaluación y organización 
de información sobre los puestos de una organización”6 y es el analista  de puestos el 
que lleva a cabo esta función. 
 
a) Aplicaciones de la información sobre Análisis de Puestos  
 
La información sobre los diversos puestos de una compañía puede 
emplearse en tres formas principales: para la descripción de puestos, para las 
                                              
6 Werther y Davis (1995). Administración de personal y Recursos Humanos. Juárez, Edo. México:Ed. 
McGraw-Hill, 4ta. ed. p. 81 
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especificaciones de una vacante y para establecer niveles de desempeño necesarios para 
una función determinada. Así mismo, existen otras actividades, de carácter gerencial, 
vinculadas a la información sobre los puestos, tales como: 
 
• Compensar en forma equitativa y justa a los empleados. 
• Ubicar al empleado en los puestos adecuados. 
• Determinar niveles realistas de desempeño. 
• Crear planes para capacitación y desarrollo. 
• Identificar candidatos adecuados para vacantes. 
• Planear necesidades de capacitación de recursos humanos. 
• Propiciar condiciones para mejorar entorno laboral. 
• Evaluar la manera en que los cambios del entorno afectan el desempeño de los               
empleados. 
• Eliminar requisitos y demandas no indispensables. 
• Conocer las necesidades reales de recursos humanos de una empresa. 
 
b) Métodos para el Análisis de Puestos. 
 
El análisis de puestos se ha realizado tradicionalmente en varios métodos, 
porque son diferentes las necesidades y los recursos organizacionales para llevarlo a 
cabo. La selección de un método específico debe basarse en la forma en que se utilizará 
la información y el enfoque que sea más factible para una organización determinada. 
Los métodos más comunes son: 
 
• Cuestionarios: Suelen ser de aplicación rápida y económica. El analista de puestos 
puede aplicar un cuestionario estructurado a los empleados para que identifiquen las 
tareas que desempeñan. Sin embargo, en algunos casos los empleados pueden carecer 
de habilidades verbales, lo que hace que este método sea menos útil. Así mismo, 
algunos empleados pueden tener la tendencia a exagerar el significado de sus tareas 
sugiriendo que tienen más responsabilidades que las reales. 
 
• Observación: Al utilizar el método de observación, el analista de puestos suele 
observar al trabajador en el desarrollo de las tareas de su puesto y registra sus 
observaciones. Este método se utiliza principalmente para reunir información sobre 
puestos que hacen hincapié en habilidades manuales. Sin embargo, la observación sola 
puede ser insuficiente para realizar un análisis de puestos, especialmente cuando en 
éstos predominan las habilidades mentales. Por ejemplo, la observación de un analista 
financiero en su trabajo no revelaría mucho acerca de los requerimientos de su puesto. 
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• Entrevistas: El analista puede obtener información entrevistando al empleado para 
que éste describa sus deberes y luego a su supervisor para aclarar y verificar la 
información. 
 
• Registro del empleado: En algunos casos, la información se obtiene haciendo que 
los empleados describan sus actividades laborales cotidianas en un diario o bitácora, 
corriendo el riesgo de que nuevamente, éstos exageren las tareas que deben cumplir. 
 
• Combinación de métodos: A menudo es apropiada una combinación de métodos 
para obtener información más confiable. 
 
2.5 Subsistema de reclutamiento, selección, contratación e inducción de personal. 
 
“Una organización debe tener individuos aptos en puestos específicos, en 
lugares y momentos específicos con el fin de poder alcanzar sus objetivos. La obtención 
de estas personas comprende la planeación, el reclutamiento y la selección de recursos 
humanos”.7 
Para contar con el personal idóneo, el Departamento estudia los puestos que 
existen en la organización y las necesidades de personal en el futuro. La preparación y 
selección son esenciales, porque una organización sólo es eficiente en la medida en que 
son eficientes las personas que la integran. 
 
2.5.1 El reclutamiento de personal. 
a) Concepto 
 
Se tienen dos definiciones de reclutamiento según los autores Mondy (1986) 
y Chiavenato (2000): 
 
Según Mondy el reclutamiento es el proceso de atraer individuos de manera 
oportuna, en número suficiente y con los atributos necesarios y alentarlos para que 
soliciten los puestos vacantes en una organización. Chiavenato lo expresa como una 
actividad cuyo objetivo inmediato es atraer candidatos de entre los cuales se 
seleccionarán los futuros integrantes de la organización. Ambos autores coinciden en 
que el reclutamiento es el proceso para agrupar candidatos aptos que puedan 
desempeñar cargos vacantes en la empresa. 
 
                                              
7 Mondy, R. y Noe, R. (1997). Administración de recursos humanos.Naucalpán, Edo. Mexico. Ed. 
Prentice-Hall. 6ta ed., p. 7 
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En ocasiones, las empresas continúan reclutando, aunque no tengan 
vacantes. Esta práctica les permite crear y mantener un Banco de Recursos Humanos.  
Aunque esto podría generarle costos a la empresa, no obstante, en la medida en que la 
empresa mantenga actualizada su base de datos y haga un uso frecuente y racional de la 
misma, estos costos se pueden ver justificados.  
 
 b) Fuentes de reclutamiento 
 
Las fuentes de reclutamiento son los lugares donde se pueden encontrar los 
individuos apropiados. El mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes que 
la empresa debe identificar y localizar, con el propósito de atraer candidatos que suplan 
sus necesidades, a través de múltiples técnicas de reclutamiento. 
 
Este mercado está conformado por un conjunto de candidatos que pueden 
estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles (desempleados). Los 
candidatos empleados o disponibles pueden ser reales (los que están buscando empleo o 
pretender cambiar el que tienen) o potenciales (los que no están interesados en buscar 
empleo). Los candidatos empleados sean reales o potenciales, están trabajando en 
alguna empresa, incluso podrían estar en la nuestra.  
 
Una vez evaluada la demanda futura de recursos humanos la oficina de 
personal procede a llenar vacantes. Existen dos fuentes de suministros de candidatos: 




La Las Escuelas Otras 
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empresa empresas Universidades reclutamiento
Fuentes de reclutamiento en el mercado de recursos humanos
Figura 1
Organización
Mercado de recursos humanos
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b.1) Reclutamiento interno 
 
El reclutamiento es interno cuando al presentarse determinada vacante, la 
empresa intenta llenarla mediante la reubicación de sus empleados. El reclutamiento 
interno puede implicar: 
§ Transferencias de personal 
§ Ascensos de personal 
§ Transferencias con ascensos personales (movimiento diagonal). 
§ Programas de desarrollo de personal 
 
El reclutamiento interno se basa en datos e informaciones relacionadas con 
los otros subsistemas, a saber: 
 
1.  Resultados obtenidos por el empleado en las pruebas de selección a las que se 
sometió para su ingreso en la organización. 
2.  Resultados de las evaluaciones del desempeño. 
3.  Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que 
participó. 
4.  Análisis y descripción del cargo que ocupa en la actualidad y del cargo que está 
considerándose, con el propósito de evaluar la diferencia entre los dos y los 
demás requisitos necesarios. 
5.  Planes de carreras o planeación de los movimientos de personal para conocer la 
trayectoria más adecuada del ocupante del cargo considerado.  
6.  Condiciones de ascenso del candidato interno (está “a punto” de ser ascendido) y 
de reemplazo (si el candidato interno ya tiene listo un sustituto). 
 
Para que el reclutamiento interno sea exitoso, debe existir coordinación 
interna entre el Área de Recursos Humanos y los demás órganos de la empresa. 
 
b.2) Reclutamiento externo 
 
El reclutamiento es externo cuando examina candidatos, reales o potenciales, 
disponibles o empleados en otras empresas, y su consecuencia es una entrada de 
recursos humanos. El reclutamiento externo puede implicar: 
 
§ Solicitudes 
§ Recomendaciones de otros empleados. 
§ Anuncios de prensa. 
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§ Compañías especializadas de preselección. 
§ Conferencias y charlas en universidades y escuelas. 
§ Archivos de candidatos que se presentan espontáneamente o en 
otros procesos de reclutamiento (Banco de Recursos Humanos) 
 
Una empresa, cualquiera sea su naturaleza, puede adoptar una política de 
reclutamiento  externo o bien acudir a esta alternativa cuando no hay candidatos 
internos que llenen las expectativas del puesto o bien compitan con los externos. En 
todo caso se debe hacer una consulta previa de los archivos de candidatos (Banco de 
Recursos Humanos). Este sistema de archivo puede hacerse por cargo o por área de 
actividad, dependiendo de la tipología de los cargos existentes. 
 
c) El proceso de reclutamiento de personal. 
 
El reclutamiento implica un proceso que varía según la organización. El 
comienzo del proceso de reclutamiento depende de la decisión de la línea. En 
consecuencia, el órgano de reclutamiento no tiene autoridad para efectuar ninguna 
actividad de reclutamiento si el órgano que tiene la vacante no toma la decisión de 
llenarla.  
 
Dado que el reclutamiento es una función de staff, sus actos dependen de 
una decisión de línea, que se oficializa mediante una especie de orden de servicio, 
generalmente denominada solicitud de empleado o solicitud de personal. Este 
documento debe llenarlo y entregarlo la persona que desea llenar una vacante en su 
departamento o sección. Los detalles incluidos en el documento dependen del grado de 
complejidad existente en el área de Recursos Humanos: cuanto mayor sea la 
complejidad, menores serán los detalles que el responsable del área emisora deberá 
llenar en el documento. 
 
La emisión de una solicitud de empleado presenta ciertas semejanzas con 
una solicitud de material. En este caso, cuando el almacén recibe la solicitud, verifica si 
existe el material en los anaqueles para entregarlo al solicitante y, en caso contrario, 
emite una orden de compra para que algún proveedor suministre el material. En el caso 
de la solicitud de empleado, cuando el órgano de reclutamiento la recibe verifica en los 
archivos (Banco de Recursos Humanos) si está disponible un candidato adecuado; si no, 
debe reclutarlo a través de las técnicas de reclutamiento más indicadas para el caso. 
(Véase Anexo 4 ). 
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2.5.2 La selección de personal. 
a) Concepto 
 
La selección de personal forma parte del proceso de provisión de personal, y 
viene luego del reclutamiento. Este y la selección de personal son dos fases de un 
mismo proceso: consecución de recursos humanos para la organización. 
 
El reclutamiento es una actividad de divulgación, de llamada de atención, 
por lo tanto es una actividad positiva y de invitación. La selección es una actividad de 
comparación, confrontación, elección y decisión, por consiguiente, restrictiva. 
 
Al reclutamiento corresponde atraer de manera selectiva, mediante varias 
técnicas de comunicación, candidatos que cumplan con los requisitos mínimos que el 
cargo exige. La tarea básica de la selección es escoger entre los candidatos reclutados 
aquellos que tengan mayores probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y 
desempeñarlo bien. En consecuencia, el objetivo específico del reclutamiento es 
suministrar la materia prima para la selección. El objetivo básico de la selección es 
escoger y clasificar los candidatos más adecuados a las necesidades de la organización.  
 
b) Recolección de información útil para el proceso de selección de 
personal. 
 
Dado que la selección de recursos humanos es un sistema de comparación y 
de toma de decisión, es necesario que se apoye en un estándar o criterio determinado 
que tenga alguna validez, el cual se funda en las características del cargo vacante. En 
consecuencia, el punto de partida es la obtención de información sobre el cargo. 
 
La recolección de información acerca del cargo que se pretende suplir puede 
hacerse de cinco maneras: 
1.  Descripción y análisis del cargo: Inventario de los aspectos intrínsecos 
(contenido del cargo) y extrínsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al 
cargo o factores de especificaciones). 
2.  Aplicación de la técnica de los incidentes críticos8: Consiste en que los jefes 
directos anotan sistemática y rigurosamente los hechos y comportamientos de 
los ocupantes del cargo considerado, que han producido un mejor o peor 
desempeño en el trabajo. Esta técnica identifica las características deseables (que 
                                              
8 Flanagan, J.C.,1954 The Critical Incident Technique, Psychological Bulletin. No.51, pp 327-358. 
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mejoran el desempeño) y las no deseables (que lo empeoran) en los nuevos 
candidatos, pero presenta el inconveniente de fundamentarse en la opinión del 
jefe inmediato. Además, es difícil definir con exactitud lo que el jefe inmediato 
considera comportamiento deseable y no deseable. 
3.  Requerimiento de personal: Verificación de los datos consignados en el 
requerimiento, a cargo del jefe inmediato, especificando los requisitos y las 
características del aspirante al cargo. 
4.  Análisis del cargo en el mercado: Si se trata de un cargo nuevo sobre el que la 
empresa no tiene ninguna definición a priori, ni el mismo jefe directo, se puede 
verificar en otras empresas semejantes los cargos comparables, su contenido, 
requisitos y características de sus ocupantes. 
5.  Hipótesis de trabajo: En caso que no pueda aplicarse ninguna de las alternativas 
anteriores, debe recurrirse a la hipótesis de trabajo, es decir, una predicción 
aproximada del contenido del cargo y su exigibilidad con relación al ocupante 
(requisitos y características necesarias), como simulación inicial. 
 
A partir de esta información que el organismo de selección recibe respecto 
de los cargos y de sus ocupantes se transforma en una ficha de especificaciones del 
cargo o ficha profesiográfica, que debe contener las características psicológicas y físicas 
necesarias para el correcto desempeño del empleado en el cargo considerado.  
 
c) El proceso de selección de personal. 
 
El proceso de selección consiste en una serie de pasos específicos que se 
emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso inicia en el 
momento en que la persona solicita un empleo y termina cuando se produce la decisión 
de contratar a uno de los solicitantes. 
 
La mayoría de los gerentes reconoce que la selección de empleados es una 
de las decisiones más difíciles e importante9. La selección de personal funciona como 
un proceso compuesto de varias etapas o fases secuenciales que atraviesan los 
candidatos. En las primeras etapas se encuentran las técnicas más sencillas y 




                                              
9 Guinn, Stephen L. (1993). Gain competitive advantage through employment testing: HR Focus. USA. 
No. 70, p.15 
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Los pasos que componen un proceso de selección en general son: 
1) Recepción preliminar de candidatos. 
2) Entrevistas de clasificación.  
3) Aplicación de pruebas de conocimientos. 
4) Entrevista de selección. 
5) Aplicación de pruebas psicométricas. 
6) Aplicación de pruebas de personalidad. 
7) Entrevista de selección con el gerente. 
8) Aplicación de técnicas de simulación. 
9) Decisión final de admisión. 
Dependiendo del puesto pueden o no aplicarse todas. 
 
2.5.3 El proceso de contratación.  
 
La contratación es la culminación de la tarea de reclutamiento y selección. 
Es la etapa en la que ya se ha tomado la decisión de contratación del candidato que 
mejor llene las expectativas y requerimientos del puesto. 
 
  En esta etapa se formaliza el ingreso del nuevo colaborador a la 
empresa. Se realizan los trámites de ingreso tales como: 
§ firma de contrato,  
§ llenado de la vacante, 
§ inscripción al seguro social. 
 
Una vez finalizada la contratación da inicio el proceso de inducción del 
nuevo empleado a la organización. 
 
2.5.4 La inducción y su relación con el Desarrollo de Recursos Humanos. 
 
Los programas de Inducción son necesarios e importantes para garantizar la 
productividad y la calidad al inicio de la vida laboral del empleado en la empresa, y para 
que éste logre desarrollar su potencial. Los encargados de los diferentes puestos 
necesitan ser capacitados, tanto para desempeñar sus funciones actuales como para 
ejercer nuevas responsabilidades en el futuro.  
 
La mayoría de los nuevos empleados llegan a su primer día de trabajo con 
gran entusiasmo e inquietud. A este interés inicial puede dársele un uso positivo o bien 
puede destruírsele dependiendo de la forma en que se nutra. 
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La meta de la inducción es capitalizar el entusiasmo de cada nuevo 
empleado manteniéndolo vivo una vez que el trabajo empiece. Cuando la inducción es 
eficaz, el nuevo empleado será de provecho para la organización.  
 
Cadwell10 (1991) afirma que una inducción mal planeada o inexistente 
puede convertir con rapidez a un empleado cuidadosamente reclutado y seleccionado, 
en una estadística de rotación. Esto implica más trabajo para su organización ya que 
será necesario empezar nuevamente todo el proceso de contratación. Por el contrario 
una inducción bien planeada y realizada dará como resultado menos errores y una mejor 
comprensión de lo que se espera. Esto debe conducir al mejoramiento del servicio al 
cliente, de las relaciones entre los empleados y de la productividad dejando dividendos a 
la organización. 
 
Sin un programa de inducción, los nuevos empleados se ven obligados a 
aprender por su cuenta. Esto puede producir pérdidas de tiempo e ineficiencias. A 
menudo el empleado carece de la información esencial o recibe información equivocada 
o engañosa; por lo tanto la inducción debe aportar la información necesaria sobre su 
papel en la empresa. “La mejor inducción es aquella que hace participar al empleado 
hasta el máximo punto visible”11. Si se le da la oportunidad al nuevo empleado de 
opinar sobre lo que más desea aprender, las posibilidades de una excelente inducción 
aumentarían significativamente. 
 
2.6 El subsistema de capacitación de personal. 
2.6.1 Concepto 
 
La capacitación es el proceso mediante el cual se amplían, desarrollan, 
actualizan,  perfeccionan los conocimientos y habilidades del empleado en su actividad, 
así como  también se le habilitan en destrezas fundamentales y facilitan información 
sobre la aplicación de nueva tecnología.  El Subsistema prepara al personal no sólo en 
cuanto a nivel de adquisición de conocimiento, sino también en el ámbito de formación 
de la personalidad, educación de la voluntad, actitud, creatividad, sensibilidad ante los 
problemas humanos.  Es un proceso sistemático y oportuno para lograr realizar tareas 
con mayor efectividad y alcance, así como también una plena utilización de sus 
potencialidades.   
                                              
10 Cadwell, C. (1991).Inducción del nuevo empleado. México, DF: Ed. Trillas. p. 17 
 
11 Ibidem p. 44 
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El proceso de Capacitación obedece a la preparación del personal para 
ejecución a corto plazo de las diversas tareas de la Empresa.  El entrenamiento cambia 
las actitudes del trabajador creando un clima satisfactorio entre los empleados, aumenta 
su motivación y los hace más receptivos a las técnic as de trabajo de su área. 
 
 Este Subsistema como parte integrante de la Administración de Recursos 
Humanos, es un soporte metodológico para el desarrollo integral del personal que labora 
en  la empresa. La capacitación permitirá implementar acciones para elevar el nivel 
técnico - humano de su personal por medio de acciones contempladas en el Plan 
Estratégico de la Empresa.  El Subsistema está interrelacionado con los Subsistemas de 
Reclutamiento-Selección-Contratación e Inducción y con la Evaluación al Desempeño.  
 
En la obra de Caldera Córdova12 (1993) éste nos dice que la capacitación es 
una respuesta a la falta de personal calificado y al creciente y acelerado proceso de los 
cambios organizacionales. Aunque esto es cierto, cabe señalar que la capacitación 
también responde a los cambios tecnológicos y socioculturales que afectan el 
desempeño de la empresa. 
 
2.6.2 Tipos de capacitación 
 
La calidad de capacitación va a administrar diferentes tipos de programas, 
derivados de las necesidades de la empresa y de las disposiciones legales en esta 
materia. Para fines prácticos, se ha dividido a la capacitación en tres grandes campos:  
§ capacitación para el trabajo,  
§ capacitación en el trabajo, y  
§ desarrollo.  
 
a) Capacitación para el trabajo 
 
Esta va dirigida al trabajador que va a desempeñar una nueva función; ya 
sea por ser de nuevo ingreso o por haber sido promovido o reubicado dentro de la 
misma organización. Su objetivo es proporcionar al personal la capacitación adecuada al 
puesto que vaya a ocupar. 
§ Capacitación de preingreso: Este tipo de capacitación se hace 
generalmente con fines de selección. Se centra en otorgar al nuevo 
                                              
12 Caldera Córdova, H.(1993).Manual para la administración del proceso de capacitación de personal. 
México, DF:Ed. Limusa, p. 13. 
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personal los conocimientos necesarios y desarrollarle las habilidades y/o 
destrezas necesarias para el desempeño de las labores del puesto.  
§ Inducción: Constituye el conjunto de actividades que informan al 
trabajador sobre la organización, planes y programas para acelerar su 
integración al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la organización en 
general.  
§ Capacitación promocional: Constituye las acciones de capacitación 
que otorgan al trabajador la oportunidad de alcanzar puestos de mayor 
nivel de autoridad y remuneración. 
 
b) Capacitación en el trabajo 
 
La capacitación en el trabajo la conforma una serie de actividades 
encaminadas a desarrollar habilidades y mejorar actitudes de los trabajadores en la labor 
que realizan. En ella se conjugan la realización individual con la consecución de los 
objetivos de la organización. 
 
En este marco la capacitación en el trabajo constituye una importante 
herramienta de la organización, para apoyar a sus diversas áreas en el mejor ejercicio de 
sus funciones. 
 
c) Desarrollo  
 
Este comprende la formación integral del individuo y, específicamente, las 
acciones que puede llevar la organización para contribuir a esta formación. Cabe señalar 
que es difícil determinar a qué grado una acción de capacitación se convierte en una de 
desarrollo, ya que, por su carácter globalizador, esta última incluye a la capacitación y 
al adiestramiento. 
 
2.6.3 Diagnóstico de necesidades de capacitación (DNC) 
 
El diagnóstico de necesidades de capacitación (DNC) se utiliza para 
descubrir huecos entre desempeños adecuados e inadecuados en el trabajo13, por lo tanto 
proporciona una base para definir necesidades organizacionales y objetivos de 
capacitación derivadas de ellas. 
 
                                              
13 Smith, B. Delahaye (1990). El ABC de la capacitación práctica. México, DF: Ed. McGraw -Hill. p. 75 
Propuesta de un Plan de Desarrollo de Recursos Humanos 23 
Comprende los procesos para determinar las  NECESIDADES  DE 
CAPACITACION,  considerándose aquella información de carácter complementario 
como son: 
 
• Debilidades o dificultades en la gestión de cada área. 
• Determinación de los contenidos de trabajo de cada puesto.  
• Habilidades y actitudes del personal.  
• Fortalezas y destrezas del personal. 
 
Las entradas al Subsistema de Capacitación están dadas en la etapa de 
Identificación de las Necesidades de Capacitación, lo que da lugar a la planificación y 
programación de las acciones en el año. Contribuye a preparar las condiciones 
organizativas para su desarrollo y consecutivamente a su ejecución. Posteriormente, en 
la medida que se va realizando el Plan, se podrán tener valoraciones de lo alcanzado 
durante el proceso e ir definiendo acciones de Seguimiento. 
 
Algunas personas pueden proclamar que el DNC es el paso más importante 
en el proceso de capacitación y se está de acuerdo en que el DNC es imprescindible y 
vital. Desgraciadamente, no existe un procedimiento fácil para hacer un plan de 
capacitación, cada situación exige su propia mezcla de observación, prueba, análisis y 
deducción14. 
 
Los elementos básicos para diseñar un plan de capacitación se detallan a 
continuación: 
 
§ Identificación del personal 
§ Definición de propósitos de la capacitación 
§ Definición de contenidos 
 
Estos propósitos deben incluir todos los objetivos del plan de capacitación, 
tomando en cuenta los intereses de la compañía y motivación del personal. Por tales razones 
se recomienda que se incluyan los siguientes objetivos en el plan de capacitación. 
1) Estandarizar las habilidades y destrezas para un mejor desempeño de todo el 
personal.  
2) Contribuir a que el personal se apropie de las funciones que debe desempeñar. 
3) Conocer la naturaleza, misión y visión de la compañía. 
4) Motivar al personal para trabajar en equipo. 
                                              
14 Smith, B. Delahaye (1990). El ABC de la capacitación práctica. México, DF: Ed. McGraw -Hill. p. 76 
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  La definición de los contenidos debe abarcar a todo el personal que trabaja 
en la empresa. 
 
2.7 Desarrollo de Recursos Humanos (DRH) y la Evaluación del Desempeño. 
2.7.1 Definición y alcance del Desarrollo de Recursos Humanos. 
 
El desarrollo de recursos humanos (DRH) es un esfuerzo continuo y 
planeado de la gerencia para mejorar los niveles de competencia de los empleados y el 
desempeño organizacional por medio de programas de capacitación y desarrollo. 
 
El desarrollo implica un aprendizaje que ve más allá de la actualidad y del 
puesto de hoy; tiene un enfoque de más largo plazo. Por otro lado, la capacitación 
mejora frecuentemente las cualidades de los trabajadores e incrementa su motivación. 
Esto, a su vez, conduce a una mayor productividad y a un incremento de la rentabilidad. 
 
Otra meta principal del DRH es evitar la obsolescencia de las actividades en 
todos los niveles de la compañía. Los costos de desarrollo de los recursos humanos 
deben aceptarse como lo que son: una inversión en recursos humanos. 
 
2.7.2 El proceso de Desarrollo de Recursos Humanos 
 
Una vez que se reconoce la necesidad del cambio, comienza el proceso de 
determinar las necesidades de capacitación y desarrollo. Hay dos preguntas esenciales 
que se deben formular: ¿Cuáles son mis necesidades de capacitación? y ¿Qué deseamos 
lograr por medio de nuestros esfuerzos en el DRH? Los objetivos pueden ser muy 
estrechos si están limitados a la capacidad de supervisión de un gerente o pueden ser lo 
suficientemente amplios para incluir la capacidad gerencial de todos los supervisores de 
primera línea. 
 
Después de precisar los objetivos del proceso, la gerencia puede determinar 
los métodos apropiados para lograrlos. Hay diversos medios y métodos disponibles; la 
selección depende de la naturaleza de las metas del departamento de recursos humanos. 
 
Los pasos a seguir en el proceso de DRH son los siguientes: 
 
1) Detección de las necesidades de DRH 
2) Establecimiento de objetivos específicos 
3) Selección de métodos de DRH 
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4) Selección de medios de DRH 
5) Implantación de programas de DRH 
6) Evaluación de programas de DRH 
 
2.7.3 Factores que influyen en el Desarrollo de Recursos Humanos. 
 
Ante todo los programas de capacitación y desarrollo deben contar con el 
total apoyo de la alta dirección. Este apoyo tiene que ser verdadero y se debe comunicar 
a toda la organización. En esencia el gerente de DRH opera en funciones de asesoría. 
 
Se debe llevar a cabo un análisis de costo-beneficio antes de implementar 
cualquier programa de Desarrollo de Recursos Humanos. El programa debe estar 
relacionado con el trabajo, mejorar la productividad, reducir costos e incrementar 
utilidades. 
 
En años recientes, los cambios cada vez más rápidos en productos, sistemas 
y métodos han tenido un impacto significativo sobre los requerimientos de los puestos. 
Por tanto, los empleados se enfrentan a la necesidad de mejorar constantemente sus 
habilidades y desarrollar una actitud que les permita no sólo adaptarse al cambio sino 
también aceptarlo y hasta buscarlo.  
 
El propósito de la capacitación es cambiar el comportamiento del empleado. 
Una compañía que cuenta con un programa competitivo puede encontrar que es más 
fácil atraer trabajadores capacitados, lo que reduce de manera considerable los costos de 
capacitación. Así mismo, un plan competitivo de compensaciones puede ayudar a 
disminuir la tasa de rotación, lo que minimiza la necesidad de capacitar a los nuevos 
trabajadores. 
 
2.8 El Subsistema de evaluación del desempeño. 
 
Algunas compañías llegan a trabajar en sistemas de desarrollo profesional, 
para motivar el progreso de los empleados. Tanto el éxito del individuo, como el del 
Departamento de Recursos Humanos depende de que reciban retroalimentación sobre su 
desempeño.  
 
Cuando un sistema de evaluación del desempeño está dirigido totalmente 
hacia los resultados individuales, no es de sorprender que los empleados muestren poco 
interés en trabajar en equipo. Nada es más desalentador para una persona de alto 
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rendimiento en un grupo de trabajo, que recibir el mismo aumento de sueldo que un 
empleado marginal.  
 
2.8.1 Definición y usos de la evaluación del desempeño. 
 
La evaluación del desempeño (ED) es un sistema formal de revisión y 
evaluación periódica del desempeño de un individuo o de un equipo en el trabajo. Es 
posible que la evaluación del desempeño sea la tarea más frustrante en el campo de la 
administración de recursos humanos.  
 
Aunque la evaluación del desempeño es un proceso difícil de diseñar y 
administrar, hay una necesidad genuina, tanto de parte de la organización como de los 
empleados de llevar a cabo las evaluaciones de desempeño15. El desarrollo de un 
sistema de ED tiene y tendrá una alta prioridad en la administración de recursos 
humanos. La evaluación del desempeño no es un fin en sí mismo, sino, más bien, el 
medio para alcanzar un mejor nivel de desempeño. 
 
Los usos más comunes de la evaluación del desempeño están en: 
o Planeación de recursos humanos 
o Reclutamiento y selección 
o Desarrollo de recursos humanos 
o Programas de compensación 
o Relaciones internas con los empleados 
o Evaluación del potencial de un empleado. 
 
2.8.2 El proceso de la evaluación del desempeño. 
 
“Las organizaciones deben evitar cualquier método de evaluación que dé 
por resultado un impacto desproporcionadamente negativo sobre un grupo”16. Es 
probable que un sistema de evaluación pueda alcanzar efectivamente todos los 
propósitos que se deseen, por lo tanto la gerencia debe seleccionar aquellos objetivos 




                                              
15 Mondy, R. y Noe, R. (1997).Administración de Recursos Humanos. Nacaulpán, Edo. México:Ed. 
Prentice-Hall. 6ta. ed., p. 326 
16 Romberg, R. (1986). Performance Appraisal: Risks and rewards. Personnel Magazine. No. 63, p. 20 
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Las etapas que debe contener un sistema de evaluación del desempeño son: 
1) Identificar las metas específicas para la evaluación del desempeño. 
2) Establecer las expectativas del puesto.  
3) Examinar el trabajo desarrollado. 
4) Evaluar el desempeño. 
5) Analizar el desempeño con el empleado. 
   
2.8.3  Evaluaciones en base a las competencias 
 
El término de moda en el manejo de los recursos humanos, es el de 
“Competencias”. Las competencias son las características deseables en un empleado 
que le permitirían o permiten destacarse dentro de un grupo de individuos, todos 
desempeñándose en el mismo puesto de trabajo.  En otras palabras son los empleados 
que poseen la capacidad y conocimiento necesarios para brindar un servicio 
diferenciado que logre generar la satisfacción al cliente y que esto sirva como 
herramienta competitiva. 
 
En las evaluaciones del desempeño, los gerentes modernos evalúan, entre 
otras, las siguientes competencias: 
 
o Cortesía  
Los empleados entrenados para que sean  amables, respetuosos y 
considerados con el cliente, repercutiendo esto en su agrado.  
o Confiabilidad 
Los empleados proporcionan al cliente un  servicio de gran consistencia y 
exactitud, para satisfacer las necesidades y expectativas de éstos, generando 
confianza en el servicio que se presta. 
o Capacidad de respuesta  
Los empleados atienden sin demora las solicitudes y los problemas de los 
clientes, dando respuestas inmediatas y haciéndolo sentirse importante y 
satisfecho.  
o Comunicación 
Los empleados logran comprender al cliente y comunicarse claramente con 
él, para conocer sus demandas y clarificar sus ideas, así se logra evitar malos 
entendidos que puedan perjudicar su satisfacción y se logra generar una rapidez 
y eficiencia en el servicio prestado. 
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2.8.4 Características de un sistema efectivo de evaluación del desempeño. 
 
Los estudios de validación de los sistemas de evaluación pueden ser el 
enfoque más directo y certero para determinar si el sistema es satisfactorio. Algunas de 
las características de un sistema efectivo de evaluación del desempeño son las 
siguientes: 
 
• Los criterios que se utilizan para evaluar el desempeño del empleado deben estar 
relacionados con el puesto.  
• Los gerentes deben explicar con claridad las expectativas de desempeño que tienen 
respecto de sus subordinados antes del período de evaluación. 
• A los empleados que ocupan la misma categoría de puestos bajo el mismo 
supervisor  se les debe evaluar usando el mismo instrumento de evaluación. 
• Las responsabilidades de evaluar el desempeño se deben asignar al individuo o 
individuos que observan directamente por lo menos una muestra representativa del 
desempeño en el puesto.  
• Un buen sistema de evaluación proporciona una retroalimentación muy necesaria y 
continua. 
• Puesto que muchos sistemas de evaluación están diseñados para mejorar el 
desempeño, sería imperdonable la retención de resultados de la evaluación. 
• Es vital asegurar el cumplimiento de un procedimiento de apelación. 
 
2.8.5 La motivación. 
 
La motivación en la empresa debe ser constante, debido a que es un factor 
que interviene en el desempeño laboral y es un instrumento que le permite a los gerentes 
ordenar las relaciones laborales en la organización. Por dichas razones es importante 
que la motivación sea parte integral del personal.  
 
Las formas de motivación más comunes se detallan a continuación: 
 
v Planes de estímulo de la empresa como reconocimientos personales. 
v Diploma de acreditación de los talleres realizados.  
v Políticas de incentivos del departamento de recursos humanos.  
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2. 9 Análisis del Costo-Beneficio. 
 
Todo proyecto de reestructuración o implementación de cambios en una 
organización o en una instancia de la misma debe llevar su respectivo análisis costo-
beneficio para demostrar su factibilidad económica y justificar de esta manera su 
implementación. 
 
La razón Beneficio/Costo es la más utilizada para demostrar o no la 
viabilidad de un proyecto. 
 
La regla del beneficio / costo, llamada a menudo índice del valor actual, 
compara a base de razones, el valor actual de las entradas de efectivo futuras con el 
valor actual del desembolso original y de cualquier otros que se hagan en el futuro, 
igualando el primero con el segundo.  
 
 







donde, A es el ahorro y/o los beneficios por la implementación del proyecto,  
y B son los costos incrementales por implementarlo.  
 












A > B se acepta  
A = B indiferente  
A < B se rechaza  
A / B > 1 se acepta  
   A / B = 1 indiferente  
   A / B  < 1 se rechaza  
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Ingresos Incrementales Ingresos Reducidos 
 





a) Ingresos incrementales: Son todos los ingresos que captaría la empresa a 
través de la implementación de la propuesta. 
 
b) Costos reducidos: Son todos los costos que eliminaría la empresa debido a 
la ejecución de la propuesta.  
 
c) Ingresos reducidos: Son todos los ingresos que dejaría de percibir la 
empresa al no poner en marcha la propuesta. 
 
d) Costos incrementales: Son todos los costos que se pueden sumar al poner 
en práctica la propuesta. 
 
2.10 Diagrama de Ishikawa  
 
Cuando observamos cualquier elemento o situación que deseamos corregir, 
nos estamos ocupando en el resultado de eventos, es decir, estamos analizando un efecto 
ocasionado por varias causas, por lo que es necesario analizar cada una de éstas para 
tener una idea muy exacta acerca de lo que produjo dicho efecto.  
 
Mucho se ha mencionado que toda causa produce un efecto; esto se puede 
representar gráficamente de la siguiente manera:  
 
    





Pero, en realidad, un efecto es el resultado de varias causas:  
 
EFECTO 









Este diagrama, también conocido como causa / efecto o espina de pescado 
ya que la gráfica de conjunto asemeja a un esqueleto de pescado y cada espina puede 
significar una o más causas; fue desarrollado en 1950 por el profesor Kaoru Ishikawa y 
es una de las herramientas ingenieriles que nos ayuda a conocer las causas que 
concurren en la aparición de algún efecto que nos interese analizar.   
 
Al crear el diagrama, el efecto (síntoma) se anota en la  cabeza de la flecha. 
Las causas (teorías) posibles se añaden luego para completar el diagrama. Un conjunto 
corriente de causas importantes es el personal, los métodos de trabajo, los materiales y 
el equipo.      
 
Según el autor  Juran, los diagramas de Ishikawa son utilizados para recoger 
y mostrar continuamente información sobre las más importantes variables de un 
proceso17.  
 
El diagrama también puede ser preparado para el control de cumplimiento 
del trabajo en grandes sistemas, además puede combinarse con un análisis de campo de 
fuerzas, debido a que el equipo identifica las situaciones y acontecimientos que 
contribuyen al problema.  
 
2.11 Técnicas de muestreo  
 
Cuando se hacen investigaciones, usualmente se realizan muestreos para 
investigar el comportamiento de variables de interés del estudio. Las muestras se 
escogen por métodos probabilísticas o no probabilísticas.  
 
La muestra no probabilística no brinda la oportunidad de determinar la 
posibilidad de que determinado elemento de la población haya sido incluido en la 
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muestra. Por tal razón no se puede estar seguro de la que muestra sea representativa de 
la población. Esta muestra se basa en el juicio del investigador y su representatividad 
depende de la suerte y habilidad de él. El muestreo no probabilístico puede describirse 
como rápido a causa de su debilidad intrínseca frente al muestreo probabilístico.  
 
2.11.1 Muestreo por conveniencia  
 
Este es un tipo de muestreo no probabilístico, donde el investigador define 
los criterios o condiciones que debe cumplir cualquier elemento para que sea parte de la 
muestra. 
 
En el muestreo por conveniencia se busca obtener una muestra de elementos 
convenientes. La selección de las unidades de muestra se deja principalmente al 
entrevistador. Con frecuencia se selecciona a los entrevistados porque se encuentran en 
el momento adecuado y en el lugar oportuno.  
 
a) Población  
 
Es el conjunto de todos los elementos que comparten algún grupo de 
característica comunes y que forman el universo para el propósito del problema de la 
investigación. 
 
b) Muestra  
 
Es el subgrupo de la población que se selecciona para participar en el 
estudio. El diseño de la muestra empieza con las especificaciones de la población meta.  
 
2.11.2 Fuentes técnicas para recolección de la información  
 
Estas fuentes para recolección de información se dividen en fuentes 
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a) Fuentes secundarias  
 
Son las informaciones en las bibliotecas y está contenida en libros, 
periódicos y otros materiales documentales, como revistas, enciclopedias, diccionarios, 
etc. 
 
b) Fuentes primarias  
 
Esto comprende recoger información en forma directa. Cuando esto sucede 
hablamos de la fuente primaria e implica utilizar técnicas y procedimientos que 
suministran la información adecuada; existen diferentes técnicas, que se detallan a 
continuación: 
 
1.  Observación: es el uso sistemático de nuestros sentidos en la búsqueda de los 
datos que necesitamos para resolver un problema de investigación. 
2.  Encuestas:  permite el conocimiento de las motivaciones, las actitudes y las 
opiniones de los individuos con relación a su objeto de investigación. 
 
2.11.3 Observación  
 
La observación ha sido considerada como el método fundamental en la 
búsqueda de infamación cuando se estudia un determinado fenómeno. Su importancia 
radica en que permite un contacto más cercano con el fenómeno y el conocimiento más 
objetivo de sus características. 
 
Según Sequeira, Valinda18 la observación es el registro visual de lo que 
ocurre en una situación real, clasificando y consignando los acontecimientos pertinentes 
de acuerdo con algún esquema previsto y según el problema que se estudia. 
 
La observación debe: 
 
• Adecuarse al fenómeno que se estudia. 
• Presentar correspondencia con los objetivos definidos en el estudio. 
• Ser el reflejo fiel de lo que el investigador percibió.  
                                              
18 Sequeiera, V., Cruz, A. (1997). Investigar es fácil. Managua: Editorial El Amanecer S.A., Vol. 1. 2da 
edición, p. 61 
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La observación como método, se debe caracterizar por: 
 
1.  Ser una actividad planificada. 
2.  Demandar la construcción de un instrumento en el que se registre lo observado. 
3.  Llevar la secuencia lógica de lo observado. 
4.  Ser una reproducción exacta de lo observado, para su análisis posterior. 
5.  Obedecer a un fin determinado. 
 
El método de la observación, al igual que los otros métodos empíricos, 
presenta ventajas y desventajas en su aplicación. La decisión sobre el empleo de este 
método o de otro, tiene que ver con los objetivos y tema de investigación. 
 
Entre las principales ventajas que tiene este método, se encuentran las 
siguientes: 
 
1.  Con el empleo de este método el observador estudia el fenómeno en el mismo 
medio en que se encuentra, sin crear condiciones artificiales.  
2.  Los datos recogidos reflejan las manifestaciones externas del fenómeno, vista 
por el propio investigador. 
3.  La información obtenida no está basada en operaciones subjetivas del sujeto 
estudiado. 
 
Entre las desventajas se señalan:  
 
1.  Con este método sólo se registran datos relacionados con la manifestación 
externa de los fenómenos, no así de la parte subjetiva, es decir, sin sentimientos, 
pensamientos, emociones, opiniones, etc.  
2.  Riesgos de obtener información distorsionada por errores en la construcción de 
instrumentos, variabilidad del propio fenómeno objeto de estudio, variaciones de 
las condiciones en que se presentan los fenómenos bajo estudio, discrepancia 
entre los datos registrados de un mismo fenómeno por varios observadores u 
otros factores que están fuera de control del observador. 
   






Una Gerencia de Recursos Humanos que trabaje bajo el enfoque de 
subsistemas, permitirá contratar, capacitar y manejar al personal idóneo que ayudará a 
mejorar los niveles de desempeño organizacional en CEFA de Nicaragua, S.A. en el 
período 2002 - 2003.  
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4. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
1.1 Tipo de investigación 
 
La presente investigación se clasifica, según su aplicabilidad, como una 
investigación teórico-aplicada pues está dirigida al estudio de un problema concreto en 
el área de Recursos Humanos. Se concibe como una investigación no-experimental, 
puesto que se realizó observando el fenómeno tal y como se daba en su contexto natural, 
para después analizarlo.  
 
Según el nivel de profundidad del conocimiento se clasifica como una 
investigación de tipo explicativa pues busca la relación entre los distintos conceptos y 
variables del problema y determina la influencia de éstos sobre el funcionamiento y 
operatividad de la Jefatura de Recursos Humanos. 
 
Según la amplitud con respecto al proceso de desarrollo del fenómeno, es 
una investigación de corte transversal pues estudia el fenómeno en un solo período de 
corta duración, desde Mayo del 2001 hasta mediados del año 2002. Este tipo de 
investigación recolectó datos en un tiempo único. Su propósito es describir las variables 
y analizar su incidencia e interrelación en un momento dado. 
 
4.2 Universo y muestra. 
 
El universo está constituido por todas las comercializadoras de productos 
farmacéuticos y de consumo humano en Nicaragua, y la muestra (objeto de estudio) está 
compuesta por la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. Esta es una muestra no-
probabilística de tipo por conveniencia.  
 
4.3 Fuentes y análisis de Información 
 
Para la presente investigación se utilizaron fuentes primarias a través de la 
aplicación de técnicas de observación y entrevistas. 
 
Se realizaron algunas entrevistas para hacer un diagnóstico general de la 
empresa, para ello se diseñó una guía-cuestionario que contiene todas las inquietudes 
acerca del área a visitar. (Véase Anexo 5). También se hicieron entrevistas a algunos 
empleados para validar información proporcionada por la empresa y las fichas de 
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puestos de forma que se empiece una base de datos con los diferentes puestos en la 
organización.  
 
Además, se utilizaron fuentes de información secundaria las cuales incluyen  
libros, material documental, informes, etc. 
 
Se consultó bibliografía relacionada con la Administración de los Recursos 
Humanos para poder plasmar un marco de referencia teórico. De igual forma se pidió 
asesoría de expertos en la materia. Se realizaron visitas a la empresa, en especial al Área 
de Recursos Humanos, para recopilar toda la información necesaria que permitió definir 
necesidades y plantear posibles soluciones. 
 
Así mismo se hizo uso de reportes internos de la empresa, hojas de 
evaluación e informes de gerencia y de los supervisores.  
 
4.4 Operacionalización de variables 
 
VARIABLE CONCEPTO SUBVARIABLE INDICADORES  ITEMS 
Situación actual 
de la empresa 
Condición y 
posicionamiento 















¿Cuenta la Admón. con 
un sistema que 
proporcione información 
confiable sobre RH? 
¿Cómo es la relación con 
los proveedores actuales?  
¿Influyen los 
competidores 
significativamente en las 
actividades de CEFA? 
¿Es estable el capital con 
que se cuenta? 
¿Están los RRHH 
altamente capacitados? 
¿Existe fidelidad por 
parte de los clientes? 
¿Genera el gobierno 
estabilidad?  
¿Está el mercado meta de 





para escoger de 










- Rotación de personal 
- Crecimiento 
- Especialización 
¿ Hay vacantes? 
¿Existe un elevado índice 
de rotación? 
¿Hay proyecciones de 
crecimiento? 
¿Existe la necesidad de 
especializarse? 























¿Cuenta CEFA con un 
sistema de inducción? 
¿Se cree necesaria la 
preparación para el 
trabajo? 













la que se 










-Diseño de puestos 
-Especificaciones  
-Análisis de puestos 
-Coordinación 
 
¿Contempla el diseño 
de los puestos las 
funciones del mismo y 
los objetivos de cada 
área? 
¿Se tienen claras las 
funciones del área? 
¿Existe coordinación 
entre los diferentes 
departamentos? 
¿ Tiene cada persona 
dentro de la 
organización una 
descripción de su 
trabajo con una 











desempeño de un 
individuo o de un 









¿Existe un sistema de 
Evaluación de 
desempeño? Si existe: 
¿El modelo actual de ED 
se adapta a las 
necesidades de la 
organización y los 
empleados? 
¿Se puede incrementar el 
potencial de los 
empleados con este 
sistema? 
 
NOTA: La escala a utilizar será “Nominal” con valores de SI y NO a excepción de 
preguntas en las que se presentarán las opciones de escogencia. 
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5. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
 
5.1 Guía cuestionario 
 
5.1.1 Generalidades  
 
La Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. fue fundada en Mayo de 1993. 
Inició operaciones el 17 de Junio de ese mismo año con la División Farmacéutica 
(Farma). Actualmente cuenta con 335 empleados y su actividad económica es la 
comercialización de productos farmacéuticos y de consumo humano. 
 
En los últimos años han experimentado un alto crecimiento de sus ventas 
apoyado en su estrategia de comercialización y asesoramiento al cliente en la decisión 
de compra. El mercado nicaragüense ofrece oportunidades de desarrollo en la rama de 
alimentos, higiene y consumo. 
 
La filial nicaragüense cuenta con capital propio y estable, así como el sólido 
respaldo financiero de la Corporación CEFA de Costa Rica. Dentro de sus principales 
competidores en el mercado nicaragüense está en primer lugar DICEGSA y en segundo 
IMFARSA, en la división Farma; en la de consumo están Ocal, Merconica y Diinsa.  
 
Los competidores tienen una gran influencia en las campañas de mercadeo 
de sus productos. La relación con sus clientes y proveedores es excelente. Entre sus 
principales clientes tenemos a los supermercados, mayoristas en el Mercado Oriental, 
Hospitales y farmacias. 
 
CEFA de Nicaragua cuenta con un Manual de funciones y procedimientos 
que está en proceso de elaboración, dispone de un Reglamento Interno donde se 
recopilan algunas políticas de la empresa. Así mismo tienen redactada su misión, visión 
y objetivos estratégicos. 
 
A pesar de tener un Plan estratégico del cual se deriva el del área de 
recursos humanos, no se le da el debido seguimiento a veces por la misma presión de 
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5.1.2 Organización del Área de Recursos Humanos  
 
Los Recursos Humanos de CEFA se planifican en función del plan 
estratégico por razones de ampliación de operaciones y por reposición de personal no 
apto. 
 
El área está conformada por un Jefe de Recursos Humanos  y una secretaria. 
Dentro del Organigrama general de la empresa el área de Recursos Humanos está 
ubicada debajo de la Gerencia Administrativa Financiera y a la par de Contabilidad, 
Cobranzas y Tesorería. Esta se enuncia como una jefatura y se conoce a nivel 
organizacional como la Jefatura de Recursos Humanos. (Véase Anexo 6) 
 
Existe una clara descripción de las direcciones, departamentos y  líneas de 
autoridad. Dentro de los niveles jerárquicos se observa que hay trabajo en equipo, hay  
potencialidad de mejoramiento continuo, sin embargo hay debilidades en cuanto a la 
comunicación, seguimiento a las tareas (supervisión), la administración del tiempo de 
trabajo y la delegación de funciones y responsabilidades. 
 
La Jefatura de Recursos Humanos es responsable de una estructura de 
cargos que se dividen en: 10 cargos de gerencia, 29 jefes intermedios, 45 cargos 
administrativos, 99 cargos intermedios, 35 visitadores médicos, 46 ejecutivos de venta, 
14 promotoras, 57 en el personal de bodegas para un total de 335 empleados en nómina. 
 
La Jefatura actualmente está compuesta de 2 personas. Ellas se encargan del 
reclutamiento, selección, contratación e inducción, así como de dar seguimiento a las 
evaluaciones, ya sean de períodos de prueba o de rendimiento, sin embargo, lo hacen sin 
una metodología debidamente documentada. 
 
Se vislumbra a la actual jefatura, como una Gerencia que de asesoría a las 
jefaturas para administrar de manera excelente a su personal y que se encargue de la 
motivación de todos los recursos humanos de CEFA. 
 
5.1.3 Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción 
 
Actualmente las necesidades de personal las determina la Gerencia General 
en conjunto con las demás gerencias de la empresa. Esto sobre bases económicas (si hay 
presupuesto), organizativas (si se va a ampliar un departamento) o por proyecciones de 
mercados. En CEFA por el momento no se cuenta con un sistema formal de 
Propuesta de un Plan de Desarrollo de Recursos Humanos 
 
41 
reclutamiento y selección de personal, se requiere de la redacción de un manual para 
ello. 
 
 En estos momentos, si se suscita una vacante, se le notifica al jefe de 
recursos humanos para que presente candidatos. El jefe de recursos humanos busca en 
su base de datos (Archivo de solicitudes y currículum) si hay alguien que califique, si 
no hay ningún posible candidato, se busca dentro de la empresa o con contactos con 
universidades que manejan banco de recursos humanos. Una vez que se tienen 
candidatos se llaman a entrevista con el jefe de recursos humanos y el gerente general. 
Si pasa la entrevista se le programa para tests de aptitudes, conocimientos, etc. Una vez 
hecho los tests se comparan los resultados de todos los candidatos y se elige al más 
idóneo. Una vez elegido se le contrata por un período definido de tres meses, dentro de 
los cuales estará en prueba. Finalizado su período de prueba se evalúa su desempeño y 
si la calificación es favorable se le confirma en el puesto. 
 
Las pruebas técnicas que se aplican tales como tests de capacidades, de 
temperamento, personalidad y coeficiente intelectual son conducidas en su mayoría por 
el Jefe de recursos humanos, salvo cuando la carga de trabajo es grande se opta por 
contratar a un experto pues no hay nadie más capacitado para hacerlas dentro de la 
empresa. 
 
La jefatura de recursos humanos cuenta con buenas fuentes de reclutamiento 
para suplir las vacantes que se le presentan, salvo cuando son cargos de mucha 
relevancia, que es donde a veces tiene dificultades, como son las vacantes de cargos 
gerenciales. Dentro de las fuentes que más utiliza están en primer lugar las 
universidades y en segundo las consultas a los bancos de recursos de otras empresas. No 
acostumbran utilizar firmas de pre-selección ni anuncios en los diarios por su costo. 
 
Se tienen definidas las políticas para hacer promociones y transferencias, y 
éstas se realizan en base al mérito, desempeño y antigüedad. El área de recursos 
humanos sólo cuenta con su jefe para conducir las entrevistas iniciales y lo que se 
quiere es entrenar a alguien más.  
 
También se tiene bastante redactado el manual de inducción pero amerita 
agregarle alguna información para agilizar la integración del nuevo colaborador, tal 
como historia de la compañía, organigrama actualizado, objetivos y metas de la 
empresa, beneficios sociales, actividades extra-laborales si las hubiere, etc. Además de 
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agregar en el paquete de inducción la ficha o perfil del puesto para una mejor 
comprensión de las exigencias y oportunidades del puesto. 
 
5.1.4 Control de Recursos Humanos 
 
La jefatura de recursos humanos está poniéndose al tanto de todos los 
requisitos básicos de los puestos, tales como preparación académica, experiencia, 
responsabilidades, etc. Cada cargo poseerá su correspondiente análisis y descripción 
(Ficha de puesto). Se lleva un expediente por cada empleado, el cual contiene el registro 
de su salario, vacaciones, permisos, promociones, traslados, etc., sin embargo algunos 
están incompletos pues carecen de toda esta documentación. En la actualidad, el área no 
cuenta con una base de datos automatizada con toda esta información.  
 
Para llevar un control del personal se utiliza una tarjeta para marcar la 
entrada y salida del mismo. Se lleva de manera separada un registro de los retardos y 
ausencias y según estos datos, el nivel de ausentismo es bajo, se dan alrededor de 5 
ausencias en el mes a nivel de todo el personal. Actualmente el índice de rotación de 
personal es del ocho por ciento (8%) anual según lo expresado por la Jefa de Recursos 
Humanos.  
 
Sólo la nómina se elabora y se procesa de manera computarizada (semi-
automática) y ésta es registrada posteriormente por el departamento de Contabilidad. 
 
Existe una política de pago de horas extras únicamente para el personal de 
Bodega.  
 
Para llevar a cabo los despidos, se debe tener como soporte la evaluación 
del jefe inmediato, un memorando donde se notifiquen los causales, tales como de 
indisciplina y/o rendimientos. Al personal, objeto de renuncia, se le hace una entrevista 
de salida,  sin embargo no se tiene una guía para la misma. Esta entrevista es conducida 
por el Jefe de recursos humanos. 
 
CEFA no cuenta con un sistema de información propiamente de recursos 
humanos, se utilizan reportes mensuales que recopilan la información del mes, pero no 
se tiene un programa que englobe todos estos datos y genere informes específicos 
(disciplina, rendimiento, movimiento, entre otros) en cualquier momento que se desee. 
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Se realizan auditorías periódicas al área para evaluar las políticas y 
procedimientos de trabajo utilizadas por ésta en el cumplimiento de sus funciones. 
Dichas auditorías son conducidas por Auditoría Interna, producto de ellas se efectúan 
recomendaciones y sugerencias al quehacer del departamento, las cuales hasta la fecha 
no se han podido implementar dada la falta de personal y de tiempo para llevarlas a la 
práctica. 
 
5.1.5 Capacitación y desarrollo 
 
En CEFA existe un plan de capacitación para el personal, sin embargo a 
veces no se le da seguimiento por la misma carga de trabajo. No existe ningún 
documento que contenga la metodología para efectuar diagnósticos de necesidades de 
capacitación (DNC), lo que se hace es que las jefaturas se apoyan en las fichas de 
cargos, en las incidencias negativas del desempeño y en las evaluaciones periódicas 
sobre el  desempeño (cada 6 meses).  
 
En las áreas en que más necesidad hay de capacitación son en las de 
operaciones (dado a que se da la mayor rotación de personal); atención al cliente y 
ventas dado que éstas son fundamentales por el giro del negocio. 
 
Es el área de personal la que se encarga de diseñar los objetivos y la 
metodología de los seminarios de capacitación, los cuales se imparten a lo interno de la 
empresa, usualmente conducidos por el Jefe de Recursos Humanos. 
 
La mayoría de los instructores son seleccionados a lo interno de la empresa, 
sólo cuando no hay disponibilidad de tiempo o de conocimiento en el tema se busca a 
instructores externos. Siempre se evalúan a los instructores, sin embargo no hay una 
estrategia para evaluar los resultados de la capacitación en el desempeño de los 
empleados que la recibieron. 
 
CEFA cuenta con un proceso de evaluación del desempeño pero el mismo 
no es debidamente implementado dado que está orientado a medir más, resultados y 
detectar necesidades de capacitación, que a conocer el desarrollo y desempeño del 
personal, por lo tanto es necesario hacer una revisión continua de los factores de 
desempeño y los puntos claves del puesto que se quiere medir. 
 
El área de Recursos Humanos de CEFA juega un papel importante en el 
seguimiento y control de los planes de mejoramiento del desempeño del puesto.  
Propuesta de un Plan de Desarrollo de Recursos Humanos 
 
44 
Los incentivos que se ofrecen al personal son económicos y morales. Dentro 
del paquete de beneficios que ofrece la empresa al personal están: crédito de productos, 
adelanto de mes, préstamos personales, adelanto de antigüedad, pago de vacaciones, etc. 
 
Para mantener las buenas relaciones se realizan actividades de tipo social, 
tales como días de campo, días deportivos, celebración de días especiales (madre, 
secretaria, etc.). El área de personal se vale de murales, circulares, pero sobretodo del 
correo electrónico interno para comunicar a los empleados las distintas actividades a 
desarrollarse en la empresa, lo cual demuestra un interés por parte de la organización 
por mantener su cultura organizativa. 
Propuesta de un Plan de Desarrollo de Recursos Humanos 
 
45 
5.2 Análisis FODA 
 
El presente análisis FODA da respuesta al primer objetivo del presente 
estudio. Este se divide en un análisis de la empresa en general y otro análisis de la 
Jefatura de Recursos Humanos específicamente. 
 




Dentro de las fortalezas con que cuenta la empresa en general, se destaca el 
sólido respaldo financiero de la Corporación CEFA de Costa Rica a la filial 
nicaragüense. Además del capital estable que manejan, poseen una amplia gama de 
clientes, que van desde cadenas de supermercados, tiendas por departamentos, 
distribución a mayoristas (concentrados principalmente en el Mercado Oriental), 
farmacias, hasta detallistas que en sí suman unos doce mil. Esto último les ha permitido 
mantener una fuerte posición el mercado nicaragüense.  
 
Otra fortaleza son las buenas relaciones que CEFA mantiene con sus 
proveedores y casas farmacéuticas; así como la incorporación de nuevas tecnologías 
para sus procesos administrativos y de distribución. Una de las mayores fortalezas de la 
Corporación es la ampliación de sus canales de distribución que han registrado 
aumentos en las ventas. Así mismo, se hacen constantes lanzamientos de nuevos 
productos que siempre tienen buena acogida de sus clientes.  
 
El cambio de local permitirá el crecimiento de la organización y se mejorará 
la atención de los clientes internos y externos.  
 
Y finalmente el hecho de ser miembro de la Asociación de Distribuidores de 
Productos de Nicaragua (ADIPRONIC) le permite estar en constante actualización y 




La directiva de CEFA sigue analizando posibles incursiones en la 
comercialización de productos alimenticios y de higiene, dos ramas en las que se ven 
claras oportunidades de desarrollo.  
 





Entre las debilidades encontradas están: la lenta actualización de las 
jefaturas de la empresa, dado que los cambios efectuados en las otras filiales 
centroamericanas no son adoptados por la de Nicaragua, al mismo ritmo que las demás. 
 
El índice de rotación de personal es alto y anda alrededor de un ocho por 
ciento anual. Hay ciertas debilidades en cuanto a la planificación estratégica de la 
empresa porque según información proporcionada por la misma, al momento de 
implementar dicho plan, éste no corresponde a las capacidades y condiciones actuales 




Dentro de las amenazas encontradas están los cambios en los aranceles 
tributarios que vendrían a incrementar los costos y afectarían directamente al 
consumidor por el aumento de precios de los productos. Otra amenaza es la 
inestabilidad político-económica del país que hasta cierto punto no permite a la 
Gerencia desarrollar nuevos proyectos por la incertidumbre que se vive constantemente 
en nuestro país.  
 
Hay susceptibilidad al “pirateo” laboral por la misma situación económica 
que se vive en Nicaragua, donde el trabajador busca la empresa con mejor oferta 
económica  aunque deje la estabilidad de una en la que lleva cierto tiempo laborando.  
 
Finalmente una de las mayores amenazas es la presión que ejercen los 
competidores, lo cual les obliga a estar en una constante búsqueda de nuevas formas de 
atraer y mantener a sus clientes, por lo tanto si la Directiva y demás colaboradores de 
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5.2.2 FODA de la Jefatura de Recursos Humanos de la Corporación CEFA 




Dentro de las fortale zas que tiene el área de Recursos Humanos de CEFA 
está la visión de crecimiento de la misma y por lo tanto ocupa una fuerte posición, 
aunque no desde el punto de vista estructural, pero sí de decisión y autoridad dentro de 
la empresa. 
 
Esto se refuerza ya que nivel de la gerencia, es una de sus principales 
prioridades “desarrollar el potencial de los trabajadores y explotar dicho potencial por el 
bien de toda la Corporación, y su futuro posicionamiento como la comercializadora 
líder del mercado”.  
 
Por el mismo interés de la gerencia en desarrollar esta estructura, 
actualmente se le ha proporcionado un mayor presupuesto para llevar a cabo su 
reestructuración.  
 
El Jefe de Recursos Humanos de CEFA es miembro de la Asociación de 
Gerentes de Recursos Humanos de Nicaragua lo que le permite estar en contacto con 




Una de las oportunidades que el mercado laboral le ofrece es la  variada 
oferta de personas capacitadas en el campo de la administración de recursos humanos,  
las que puede contratar para enfrentar y solucionar los problemas funcionales que 
encara como departamento.  
 
Otra oportunidad es el número de empresas y/o consultores que ofrecen 
cursos y seminarios de desarrollo personal con lo cual se podría descongestionar el 
tiempo del jefe de recursos humanos y contar con otras alternativas para capacitar al 










Dentro de las debilidades encontradas tenemos la escasez de personal del 
área con experiencia en las labores propias de la administración de Recursos Humanos 
(algunos empezarán a capacitarse en ello), así que es poco el apoyo que tiene el Jefe del 
área para desarrollar al máximo todo su plan de trabajo.  
 
Hay cierto desorden en cuanto a los procesos de reclutamiento, selección, 
contratación y capacitación de personal.  
 
Otra debilidad manifiesta en la Jefatura es que no disponen de documentos 
formales que sistematicen las funciones y responsabilidades de cada uno de los 
miembros que forman parte del personal (fichas de puestos) (al momento de la 
investigación estaba iniciándose este proceso) 
 
Otra debilidad encontrada es que no hay un sistema formal de evaluación 
del desempeño que integre todas las características prioritarias a evaluar. 
 
Tampoco cuentan con un sistema de información automatizado de Recursos 
Humanos, que le facilite la toma de decisiones a la Gerencia.  
 
No existe un método para realizar diagnósticos de necesidades de 
capacitación (DNC) para aprovechar el potencial de los recursos humanos de la 
empresa. 
 
El personal no es objeto de capacitación en áreas que refuercen sus 
conocimientos y habilidades para atender a los clientes. De igual manera a nivel de 
gerentes y jefes, no se les brindan técnicas que le permitan administrar su tiempo, 
manejar subalternos y planificar estratégicamente sus actividades entre otras que 




La principal amenaza a la que se enfrenta la Jefatura de Recursos Humanos 
de CEFA es la no-aprobación del presupuesto de capacitación por parte de INATEC, o 
el atraso en los desembolsos solicitados, entorpeciendo así las actividades relacionadas a 
desarrollar el potencial y las habilidades del personal.   




5.3 Problemas encontrados en los diferentes procesos de la administración de 
recursos humanos. 
 
Los problemas más comunes que se encontraron, con ayuda del análisis 
situacional se dividieron de la siguiente manera: 
 
Reclutamiento, Selección, Inducción y  Contratación 
 
• No hay una política clara para el reclutamiento y selección del nuevo personal.  
• La verificación de referencias no se aplicó a todo el personal de nuevo ingreso.  
• No se aplicaron tests psicométricos a todos los candidatos y por esto mismo, 
después resultó que no pudieron desempeñarse adecuadamente en el puesto y se 
tuvieron que liquidar porque su carácter o aptitud no era la requerida. 
• No se practica un reconocimiento médico (Examen médico) y de allí se deriva 
el que haya personal de subsidio por enfermedades. 
• Se carece de informes periódicos durante el período de prueba para verificar si 
el recurso incorporado funciona como se esperaba. 
• No se cuenta con un paquete de documentos completo para facilitar la 




• No hay una metodología para realizar los Diagnósticos de las Necesidades de 
Capacitación (DNC). 
• En la fase diagnóstica de capacitación no hay una evaluación de Diagnóstico 
haciendo uso de procedimientos como: observación, grupos de formación, 
cuestionarios, etc. 
• No se elaboran reportes comparativos, productivos y de costos, antes y después del 
entrenamiento.  
• No se miden los resultados del entrenamiento recibido. 
• No todos los talleres y seminarios de capacitación ayudaron a aprovechar la 
potencialidad de los empleados. 
• En algunos casos no se les dio instrucción para el trabajo a empleados en puestos 
importantes. 
 
Evaluación del desempeño 
 
• No se elaboran reportes mensuales y semestrales del rendimiento del personal. 




• En muchos casos no se hizo la evaluación del empleado en período de prueba. 
• No están bien definidos los factores claves de los puestos, por lo tanto la Evaluación 
del empleado no es la mejor. 
 
Otros (Sistema de Recursos Humanos) 
 
• Despido del empleado efectuado directamente por algunas jefaturas sin comunicar 
las causas a los afectados.  
• Algunos expedientes de personal están incompletos en cuanto a información 
personal.  
• Existe descontento en el personal por falta de comunicación de deducciones que se 
efectúan tales como impuestos (IR) y deducciones de seguro (INSS) 
• Áreas sienten que no son atendidas en todas sus necesidades por el departamento de 
RH, y es que una persona no se da abasto. 
• Un poco de desorden administrativo en los controles de vacaciones, de préstamos y 
créditos a empleados. 
• Muchos empleados desmotivados por el ambiente de trabajo (clima organizacional) 
en el que se desenvuelven. 
 
Higiene y seguridad 
 
• No existe un reglamento de Higiene y seguridad laboral y no se tiene conocimientos 
sobre la aplicación de las normas básicas establecidas por los organismos rectores 
en esta área (Ministerio del Trabajo y Ministerio de Gobernación). 




5.3.1 Diagramas de Pareto  
Tabla 1 
 
Reclutamiento, Selección, Inducción y Contratación 
 
Problemas  Fi Fa Fr 
No se verificaron referencias  278 278 28.51%
No se hizo evaluación en periodo de prueba  237 515 24.31%
No se practico exámenes médicos  235 750 24.10%
No recibió inducción  123 873 12.62%
No se aplicaron test psicométrico  102 975 10.46%




































Fuente: elaboración propia 
















Problemas  Fi Fa Fr 
No se midieron resultado de entrenamiento recibido  305 305 48.80%
No recibió instrucción previa  195 500 31.20%
No ha recibido seminario de desarrollo profesional  87 587 13.92%
Recibió seminario no relacionado al trabajo que desempeña  38 675 6.08%






































Fuente: elaboración propia 














Sistema de Recursos Humanos (Otros) 
 
Problemas Fi Fa Fr 
Personal descontento por falta de comunicación  291 291 46.94%
Carencia de motivación  189 480 30.48%
Expedientes incompletos  87 567 14.03%
Despido del empleado sin entrevis ta previa  53 620 8.55%
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Fuente: elaboración propia 
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5.3.3 Análisis de los gráficos y diagramas  
 
RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN, CONTRATACIÓN E INDUCCIÓN 
 
No se verificaron las referencias de todos los candidatos que fueron 
contratados por la empresa por las siguientes causas: se carece de personal que le 
dedique tiempo a esta tarea tan importante. El personal del área es tan reducido que la 
carga de trabajo es grande y se priorizan otras actividades. 
 
Las evaluaciones del período de prueba para la posterior confirmación en el 
cargo no se les hacen a todos los empleados de nuevo ingreso, también por la misma 
carga de trabajo y el escaso personal que pueda tomarse el tiempo para realizar esta 
labor, así como la disponibilidad de los jefes de áreas. 
 
No se le exigen exámenes médicos al personal que va a ingresar a la 
organización, para tener conocimientos de sus condiciones físicas, tales como BH, 
colesterol, pruebas de esfuerzo, embarazo, heces y orina, exámenes de la vista, etc. 
 
La inducción no es impartida a todos los empleados porque no se cuenta con 
personal y una guía que agilice este proceso tan importante, y los jefes de área no 
apoyan en esta tarea. 
 
No se aplicaron pruebas psicométricas a empleados que desempeñan cargos 
que ameritan tener ciertas aptitudes y conocimientos, tales como gerentes, jefes y otro 
personal con cargo administrativo, así como el personal que está en contacto directo con 
el cliente; todo esto se debe, entre otras cosas a la falta de tiempo del Jefe de Recursos 
Humanos que es la única persona con experiencia y capacidad para hacer este tipo de 
pruebas que se relaciona con el escaso personal y en ciertos casos a la falta de 




 No se recibió instrucción previa al cargo por la misma presión del trabajo en 
la que se asume que tiene experiencia en cargos similares y por llenar rápido la vacante 
no se le indica todo lo que debe hacer. En algunos casos se dio porque la persona que 
ocupaba el cargo se fue de la empresa y no hay nadie más que conozca lo que se debe 
hacer porque la ficha de ese puesto está incompleta o no existe. 
 




 Algunos empleados desde que ingresaron a la empresa no han recibido 
seminarios que fomenten el desarrollo personal y profesional por la falta de tiempo, ya 
que “X” empleado es importante y no se quiere que deje de trabajar para atender un 
seminario. Otra causa es el personal de recursos humanos desconoce las necesidades del 
personal porque no hay mucha comunicación entre ellos y los empleados. 
 
 Otro problema es que a la mayoría del personal que recibe algún curso de 
adiestramiento o de desarrollo no se le mide los resultados posteriores al recibo de la 
capacitación, esto se aduce  a que no hay una metodología para hacerlo; o no hay 
tiempo porque el personal de recursos humanos está cargado de trabajo. 
 
Aunque son pocos, no deja de preocupar que algunos empleados han 
recibido seminarios con instructores internos, que no se relacionan con su vida laboral y 
no llenan las expectativas que se tenía a veces porque no se definió bien la metodología 
y el instructor no comprendió lo que se esperaba de su seminario, y por el mismo 
desconocimiento de las necesidades de capacitación del personal.  
 
SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS (OTROS) 
 
 La mayoría del personal está descontento por la falta de comunicación que 
existe entre la Jefatura de recursos humanos y ellos, como se dijo antes, esto se debe a 
que el reducido personal no se da abasto para responder a todas las necesidades de las 
personas que laboran en la empresa pues la carga del trabajo del área en mención es 
grande. 
 
El expediente debe contener la solicitud de empleado que emitió la jefatura 
que tenía una vacante, la solicitud de empleo, la hoja de evaluación de la inducción, la 
evaluación para confirmación en el cargo  (período de prueba), la evaluación del 
desempeño, etc., sin embargo, se encontraron expedientes incompletos por el mismo 
problema de tiempo y reducido personal, pues se priorizan otras actividades. 
 
No se les manda exámenes médicos al personal de Bodegas, esto se debe a 
la falta de gestión del área en cuanto a permisos para que el trabaja dor vaya al centro de 
salud más cercano a hacerse su chequeo y obtener su Constancia de Salud.  
 
 Hay personal desmotivado por la falta de comunicación, las pobres 
relaciones interpersonales en algunas áreas y los salarios, pues el personal aspira 
siempre a un mejor sueldo. 




 El personal que ha sido retirado de la empresa o ha renunciado no tuvo 
entrevista de salida para informar las causas de su retiro y así llevar un registro de 
causas que pueden ayudar a tomar acciones correctivas o preventivas, esto una vez más 
se da por el escaso personal y porque a veces no se demostró interés en saberlo, pues las 
causas del retiro eran desagradables. 
 




5.4 Análisis de las necesidades del área de Recursos Humanos 
 
A través del presente análisis de las necesidades de la Jefatura de Recursos 
Humanos se da respuesta al segundo objetivo de la monografía. Dicho análisis se deriva 
de todos los problemas encontrados en la Jefatura de personal tanto a nivel 
organizacional como de métodos. 
 
La visión de la Corporación es llegar a “ser la empresa líder en Nicaragua 
en la comercialización de bienes y servicios en el campo de la salud y el consumo 
humano”. Dentro de la misión de esta empresa está “la dedicación de su equipo humano 
hacia la búsqueda constante de la perfección y la satisfacción total del cliente”, y es esto 
último lo que deseo recalcar: “el equipo humano”.  
 
Es el personal (vendedores y promotores) el que tiene en sus manos lograr la 
satisfacción del cliente, lo cual le asegurará a CEFA su anhelado posicionamiento en el 
mercado. Es el contacto directo de la fuerza de venta para comercializar sus productos y 
asesorar adecuadamente al cliente; es el personal de bodegas e inventario el que velará 
por un buen manejo del mismo y la entrega oportuna de los pedidos al cliente; el 
personal administrativo financiero quien es el que buscará las estrategias de reducción 
de costos sin sacrificar la calidad, son las personas de cartera y cobro que se encarguen 
de llevar al día la cartera y las cuentas mediante la planificación de sus actividades y la 
optimización de sus recursos.  
 
En fin, vemos la importancia de la contratación de empleados capaces de 
desarrollar sus labores, la constante capacitación de su personal para adaptarlo a los 
planes y metas de la empresa, el diseño de un sistema que evalúe objetivamente el 
desempeño de sus trabajadores y de esta forma se le pueda estimular o tomar medidas 
correctivas para mantenerlo en la organización. 
 
Actualmente, las necesidades de personal de CEFA las determina la 
Gerencia General y las Gerencias o Jefaturas que necesiten a un empleado para llenar 
alguna vacante. Estas necesidades se determinan por razones económicas (cuando hay 
suficiente presupuesto); organizativas (si se va a ampliar algún departamento) o de 
proyección de mercado (si se abrirán otras sucursales, o se introducirán productos 
orientados a sectores que aún no han sido explotados). 
 
Por las razones expresadas anteriormente, la Jefatura de Recursos Humanos 
de CEFA de Nicaragua necesita: 




• Contar con un plan estratégico anual, derivado del plan de la organización, y 
velar porque se cumpla. Dentro de ese plan del área debe estar la planificación 
de los recursos humanos que es una tarea importante pues con ella se tratará de 
prever las necesidades futuras de personal para así asegurar que el número 
requerido de empleados con las habilidades y conocimientos necesarios esté 
disponible cuando se necesite. 
 
• Contratar más personal que apoye al Jefe de Recursos Humanos en la 
administración del personal, pues actualmente sólo está el Jefe y una persona 
que le ayuda a llevar los expedientes y hace algunas entrevistas iniciales cuando 
se está reclutando. Este nuevo personal no sólo debe apoyarle en el control de 
expedientes y entrevistas, sino también darle seguimiento y monitoreo al 
personal que se retira de la empresa para conocer los causales, detectar las 
necesidades de capacitación, asesorar al jefe de línea en la evaluación del 
desempeño de su personal, etc. 
 
• Capacitar constantemente al personal del área de Recursos Humanos que sirva 
de apoyo directo al jefe del departamento en el desarrollo de las actividades del 
personal; esto con técnicas innovadoras  
 
• Actualizar constantemente los perfiles de puestos, facilitando el quehacer de la 
Jefatura de Recursos Humanos en sus diferentes actividades. 
 
• Trabajar bajo un enfoque de subsistemas, o sea, llevando la secuencia de cada 
uno de los procesos establecidos para lograr sus objetivos como área; para que 
de esta forma se le facilite el desarrollo de su trabajo a la hora de reclutar, 
seleccionar, contratar, capacitar y evaluar al personal. 
 
• Contar con un sistema de información automatizado que le proporcione reportes 
ágiles y efectivos, alimentados por los datos arrojados de los subsistemas 
existentes. 
 







6.1 Manual de Recursos Humanos 
 
A través de la redacción del siguiente Manual de Recursos Humanos se 
pretende cumplir con el tercer objetivo de la monografía. 
 
Los objetivos de este Manual de Recursos Humanos obedecen a los 
requerimientos del presente estudio en cuanto a:  
 
• Definir tareas claves en la administración de los Recursos Humanos de la              
empresa CEFA, a partir de las cuales se desarrollen procesos y procedimientos de la 
organización. 
• Redactar los manuales de los subsistemas de:  
a) Reclutamiento, Selección, Contratación e inducción de Personal,  
b) Capacitación, y  
c) Evaluación al Desempeño.     
 
Objetivos Propuestos de la Administración de Recursos Humanos en la Corporación 
CEFA de Nicaragua, S.A. 
 
1. Crear, mantener y desarrollar  recursos humanos con habilidades y motivación         
suficiente para conseguir los objetivos de la Organización. 
2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicación, 
el desarrollo y la satisfacción plena de los recursos humanos y el logro de los objetivos 
individuales y organizacionales. 
3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles. 
 
Propuesta de la Organización Interna de la Jefatura de Recursos Humanos de CEFA. 
 
La complejidad del trabajo que realiza un Departamento de Recursos Humanos, 
requiere de una división de tareas para su ejecución, para garantizar los resultados  y 
cumplir con los objetivos para los que fue creado. 
 





Las funciones básicas relacionadas con los procesos de: Reclutamiento, 
Selección, Contratación e Inducción, Capacitación y Evaluación al Desempeño requieren 
de personas especializadas en las mencionadas tareas.  
 
La Gerencia de Recursos Humanos propuesta deberá estar conformada por las 
siguientes áreas: 
 
• Área de dirección, planificación y coordinación de las actividades de la                   
Gerencia de RH. 
• Área de Control y seguimiento. 
• Área de Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción 
• Área de Capacitación y desarrollo de Recursos Humanos. 
 
Área de dirección, planificación y coordinación de las actividades de la Gerencia de 
RH. 
 
Gerente de Recursos Humanos 
 
Sus funciones son de carácter staff o de apoyo a la Gerencia General, en materia de 




Planificar, coordinar, facilitar y monitorear los procesos a su cargo, 
correspondientes a la adecuada dotación de personal de la organización, la capacitación, la 
medición del Desempeño, la administración de las prestaciones sociales, los salarios, etc. 
para que las condiciones laborales y el clima de la organización sean los adecuados para el 




Entre las funciones principales están: 
• Planificar, ejecutar y dar seguimiento a las acciones de Reclutamiento, selección y 
contratación de personal sobre la base de las metas de la Organización. 





• Planificar, coordinar y dar seguimiento a los procesos de capacitación y                
entrenamiento del Personal de acuerdo a planes establecidos y necesidades 
identificadas de capacitación, sea éste para reforzamiento de las capacidades 
técnicas y operativas, como relacionadas con desarrollo humano. 
• Coordinar con otros Gerentes y Responsables de Áreas los procesos de Evaluación 
al Desempeño. 
• Atender la resolución de conflictos reales y potenciales entre los trabajadores y los 
Gerentes en el marco de las  disposiciones del Código del Trabajo, Reglamento 
Interno, como de Higiene y Seguridad. 
 
Área de Control y seguimiento 
 




Manejar información relacionada con el rendimiento y disciplina laboral de los 
trabajadores (asistencia, permisos, subsidios, etc.) para la elaboración de la planilla de 




Sus funciones son: 
 
• Controlar hojas de asistencia, vacaciones, permisos con goce de salario y sin goce 
de salario, subsidios, incentivos, pagos de préstamos, etc., para tomarlos en cuenta 
en la preparación de la planilla o nómina quincenal. 
 
• Atender al personal para hacer las aclaraciones respectivas cuando los salarios 
resultan afectados por los factores anteriormente citados. 
 
• Introducir la información al sistema automatizado, para su debido registro en la 
Contabilidad y en la preparación de la nómina. 
 





• Control de los expedientes del personal y de la información en general del           
departamento. 
 
• Llevar el control de los índices de rotación y de ausentismo mensual de la 
organización, y promover acciones a fin de favorecer la mayor estabilidad posible 
en el personal. 
 
Área de Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción 
 
Responsable de reclutamiento, selección, contratación e inducción 
 
Misión:   
 
Realizar las actividades de Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción 
del nuevo personal, en el marco de las políticas y procedimientos establecidos para tal fin. 
Apoyando al Gerente de Recursos Humanos en las tareas operativas de este proceso y 




Reclutar y seleccionar al personal que cumpla con las competencias requeridas 




• Hacer análisis de la disponibilidad de empleados/ trabajadores promovibles entre los 
que ya están trabajando en CEFA. 
• Entregar y recibir currículo y solicitudes de empleo de parte de los candidatos. 
• Organizar documentación y completarla cuando sea necesario. 
• Realizar pruebas de conocimiento y otras seleccionadas, a los candidatos para medir 
la correspondencia de sus conocimientos y habilidades con los requerimientos del 
puesto. 
• Coordinar con las instancias organizativas que tienen vacantes, las entrevistas     
preliminares con los candidatos preseleccionados. 
• Preparar los documentos necesarios para la contratación y proceso de Inducción. 





• Realizar el proceso de inducción con el nuevo empleado, de acuerdo al proceso     
establecido. 
• Reclutar a través de medios eficientes al personal  requerido por los diferentes 
departamentos. 
• Realizar la entrevista de salida del personal que se retira de la organización, con 
objeto de determinar las causas reales que influyen en cada retiro. 
 
Área de Capacitación y desarrollo de Recursos Humanos 
 




Planificar a partir de diagnósticos realizados con el personal, coordinar, evaluar 
y dar seguimiento a las acciones de capacitación y/o entrenamiento necesario para el 
fortalecimiento institucional, en los asuntos que contribuyan a mejorar sus niveles de 




• Impulsar la realización de diagnósticos de necesidades de Capacitación de las 
diferentes unidades comerciales de CEFA y de las Oficinas Administrativas, para 
conocer las necesidades de formación técnica y humana. 
• Desarrollar planes, a partir de estos diagnósticos, con el fin de cubrir las               
necesidades identificadas y mejorar los niveles de desarrollo humano a lo interno de 
la empresa. 
• Coordinar con las instancias pertinentes, la realización de las acciones programadas 
y su seguimiento, para efectos de continuar el fortalecimiento de la organización. 
• Evaluar y asegurar el seguimiento de las acciones impulsadas, haciendo las            
actualizaciones necesarias al plan, siguiendo las pautas establecidas en el plan 
general. Así como acciones post-capacitación. 
• Coordinar las actividades con las instituciones y/o organizaciones que presten          
servicios de capacitación a CEFA. 
• Coordinar y ejecutar los eventos de capacitación.  
 





a) Manual del Subsistema de Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción de 
personal. 
 
Este es el primer proceso de la administración de Recursos Humanos, pues  
parte de la captación del personal que ha de ser seleccionado de acuerdo a los 
requerimientos de cada puesto. Estos requerimientos le permitirán alcanzar sus metas. 
 
La activación de este proceso requiere de necesidades identificadas de recursos 
humanos, es decir la organización o una sección específica de ésta necesita de personas que 
realicen ciertas tareas. Por otro lado, debe haber una descripción clara de las 
responsabilidades y/o funciones que el cargo o cargos demandan.  
 
Sobre la base de estas dos condiciones, se podrá iniciar el proceso de 
Reclutamiento. La inexistencia de una ficha que describa las tareas que alguien va a 
desempeñar, plantea un problema a la hora de realizar la selección al no haber una 
descripción clara y explícita de lo que los puestos implican. Esto nos lleva a mencionar que 
en la organización debe existir un Manual de Funciones  y descripción de cargos que 
componen los recursos humanos involucrados en su funcionamiento. 
 
Objetivos del Subsistema Propuesto de Reclutamiento, Selección, Contratación e 
Inducción. 
 
• Establecer y mantener procesos de integración de personal a la organización, mediante 
el reclutamiento, selección, contratación e inducción de candidatos idóneos para ocupar 
cargos en CEFA que garanticen desde sus puestos resultados de calidad. 
 
• Reclutar, Seleccionar, Contratar e inducir al empleado de CEFA, haciendo uso de las 
normas y procedimientos  propios de cada uno de los procesos; captando, procesando la 
información requerida para la toma de decisiones respecto a los candidatos y  
elaborando  reportes gerenciales pertinentes. 
 
• Captar y procesar datos (requerimientos de las áreas, currículum, solicitudes de empleo 
sobre candidatos idóneos para ocupar puestos provenientes de fuentes internas y 
externas  para conformar un banco de datos). 
 





• Proveer reportes y recomendaciones de candidatos preseleccionados a la Gerencia    
General, en base a la descripción de puestos y perfiles de los candidatos. 
 
• Elaborar contratos para la formalización de los ingresos. 
 
• Realizar inducción al personal contratado. 
 
Políticas del Subsistema de Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción. 
 
1. Cuando se suscite una vacante en cualquier departamento de la empresa, se tratará de 
cubrirla en principio con el personal interno, ya sea del mismo departamento o de 
cualquier otro. Si después del análisis, se obtiene como resultado que no es conveniente 
hacer un movimiento de personal, se  recurrirá a contratar personal externo de la 
empresa. 
 
2. Todo candidato que llegue a la organización a solicitar empleo, deberá llenar la 
"Solicitud de empleo". 
 
3. Toda selección y contratación de personal sin excepción alguna, deberá realizarse a 
través del departamento de recursos humanos, aún en el caso de personal eventual. 
 
4. Únicamente se presentarán candidatos para los puestos vacantes, cuando el jefe del 
departamento, haya presentado al departamento de recursos humanos, la solicitud de 
empleado debidamente autorizada. 
 
5. Los candidatos que aspiren a ocupar un puesto dentro de la empresa deberán someterse 
a los exámenes  psicométricos y/o aptitud respectiva. Los exámenes de aptitud serán 
aplicados a los  candidatos según lo indicado en la guía respectiva de la prueba (test)  
 
6. Los candidatos considerados como viables para ocupar una vacante a nivel operativo, 
deberán sin excepción someterse al examen médico de admisión en los términos 
siguientes: deberá enviarse a examen médico al candidato considerado en primer 
término como el indicado para cubrir el puesto, y únicamente en el caso de que el 
resultado de su examen médico fuera negativo, se enviará al candidato considerado en 
segundo término.         





7. La Gerencia de Recursos Humanos presentará al jefe solicitante, cuando menos 3 
candidatos para cubrir el puesto vacante. Así mismo proporcionará junto a la solicitud, 
la evaluación de la entrevista, con los comentarios correspondientes y los reportes de las 
pruebas psicométricas y de habilidad según el caso. 
 
8. La verificación de referencias se realizará sin excepción con los candidatos 
considerados como viables para el puesto en cuestión, bajo las normas siguientes: se 
realizará a través de una carta o llamada telefónica del Gerente de Recursos Humanos 
(RH).  
 
9. La verificación de referencias de los candidatos, se deberá realizar dentro de los 3 días 
siguientes a la fecha de solicitud de la misma por parte del Gerente de RH. El resultado 
de la verificación de referencias, así como los comentarios respectivos sobre la misma, 
deberán ser registrados en el formato “Verificación de referencias”  
 
10. La decisión final sobre la contratación de un candidato, será tomada en forma conjunta 
por el jefe inmediato y el gerente o jefe del área, y en algunos casos hasta el Gerente 
General. 
 
11. A todo personal de nuevo ingreso deberá dársele información suficiente sobre las 
políticas, productos, prestaciones y servicios importantes establecidos en la empresa. 
 
12. La inducción deberá hacerse desde el primer día de trabajo hasta asegurar la integración 
del nuevo colaborador y no debe durar, en promedio, más de quince días. 
 




Es el conjunto de procedimientos orientados a captar candidatos calificados y 
capaces de ocupar cargos dentro de CEFA.  Es una manera de divulgar y ofrecer al 
mercado de recursos humanos, las oportunidades de empleo que pretende llenar la 
Corporación.  
 





El proceso de reclutamiento iniciará con la búsqueda y terminará cuando se 
reciban Solicitudes de Empleo.  Incluye el proceso 6 pasos: 
 
1. Identificación de una vacante: Es la necesidad identificada por el jefe de área, de una 
nueva contratación. 
 
2. Solicitudes específicas de las áreas: Cuando las áreas detecten que su fuerza de trabajo 
no está cubriendo los requerimientos de horas de trabajo o especialización para alcanzar 
las metas propuestas, hará una solicitud de contratación.  
 
3. Información del análisis de puesto: Identificación del cargo y de su descripción de    
funciones y tareas.  
 
4. Requerimientos del puesto: Características deseables por la ubicación del puesto en el 
organigrama, habilidades, nivel académico, condiciones en que laborará, experiencia, 
etc. 
 
5. Métodos de reclutamiento: Al tener toda la información necesaria se procederá a realizar 
cualquiera de estos métodos de reclutamiento. 
 
• Candidatos espontáneos: Las personas que lleguen a solicitar trabajo y llenen la 
“Solicitud de empleo” de la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
• Anuncios en periódicos: Una vez que se exploró el mercado interno         
(empleados actuales) y no se encontraron prospectos adecuados para el puesto 
(vía promoción, traslados, sustituciones) se procederá a publicar en un medio la 
existencia de la vacante. 
• Agencias de empleo: En algunos casos se podrá recurrir a estas agencias, como 
en el caso de empleados muy operativos (afanadoras, vigilantes, jardineros, etc.) 
• Organizaciones de Preselección: Son centros especializados en la selección de 
ejecutivos y se puede recurrir a ellos para candidatos. 
• Recomendaciones de los empleados de CEFA: Se pueden considerar como una 
fuente de información, sin embargo habrá que ser cautelosos y muy objetivos de 
no ofrecer puestos, sin pasar todo el proceso de selección. 





• Instituciones educativas: Son una mina de recursos, siempre y cuando se tengan 
contactos con las personas adecuadas. En las Universidades y centros de 
educación superior es muy viable que den asesoría sobre posibles candidatos. 
• Asociaciones profesionales. 
• Personal temporal: Personal que haya tenido muy buena ejecutoria el tiempo 
que estuvo laborando. 
 
6. Solicitudes de empleo: Las solicitudes que hayan sido colectadas y estén completas 




Es la fase de escogencia del individuo adecuado para el cargo, proceso real de 
comparación entre dos variables: las exigencias del cargo y el perfil de las                 
características de los candidatos.  La primera variable la suministra el análisis y            
descripción de cargos y la segunda se obtiene mediante la aplicación de técnicas de       
selección. 
 
Este proceso tiene 8 pasos específicos: 
 
1. Orientación de candidatos: El Responsable de Reclutamiento, Selección, Contratación e 
Inducción proporcionará información al candidato en relación a: cómo llenar la solicitud y 
qué documentos son necesarios que la acompañen, tales como títulos, constancias, cartas de 
recomendación, y otros. 
 
2. Captación de Solicitudes de Empleo: En caso de haber una convocatoria abierta (por los 
medios escritos) se establecerán fechas topes para su recepción. 
 
3. Preselección: Se hará una primera selección por medio de la cual se clasificarán las 
solicitudes de empleo, por el criterio de que cumplen con los requisitos presentados en la 
convocatoria. Los que no llenen estos requisitos pasarán a formar parte del Banco de 
Recursos Humanos (archivo de candidatos). 
 
4. Aplicación de las técnicas de Selección: Por medio de estas técnicas se comprobará 
idoneidad del candidato para el cargo. 





•  Entrevistas. Es la primera actividad después de la preselección y se pretende 
por medio de la primera entrevista, completar la información remitida en la 
solicitud o contenida en el currículum. Será una buena oportunidad para conocer 
la personalidad y los niveles de motivación manifestados por el candidato. 
•  Pruebas de Conocimientos. Es recomendable desarrollarlos, cuando se     
considera que el cargo requiere manejar mucha información y/o tener un nivel 
de preparación académica determinada, por lo que será necesario hacer alguna 
prueba de esta naturaleza 
•  Pruebas psicométricas. Pueden ser requeridas para ciertos cargos, en los que las 
relaciones con personas, o el manejo de instrumentos delicados o peligrosos son 
importantes.  
•  Pruebas de Personalidad. Es una de las pruebas psicométricas más enfocadas a 
determinar la idoneidad del carácter con los cargos. 
 
5. Verificación de datos y referencias: Después de haber sometido al candidato a las     
diferentes pruebas deben haber quedado verificadas las referencias que presentó, para 
pasar a la entrevista con el jefe de área o Gerente que le solicitó. Se pueden realizar por 
teléfono o por medio de visitas. 
 
6. Descripción realista del puesto: Al candidato se le presentará la naturaleza de su puesto y 
se aclararán todas las dudas al respecto, incluyendo los riesgos, oportunidades, salarios, 
prestaciones, etc. Esta acción la realizará el Jefe o Gerente solicitante. 
 
7. Candidatos seleccionados encaminados a la Contratación: En esta etapa se      presentará 
al Gerente o Responsable que solicitó el puesto, una terna de los candidatos que llenen 
más los requisitos del puesto y tengan las habilidades y conocimientos necesarios para 
el mismo.  
 
8. Selección de candidatos a ser contratados: En esta fase, el Jefe solicitante o Gerente, 
realizará la última entrevista para terminar de afinar su conocimiento del candidato y 
estará listo para tomar una decisión de contratar. El Gerente de Recursos Humanos 
jugará un papel de facilitador del proceso en todas las fases, de manera que garantice la 
información que se necesita para que los demás tomen decisiones adecuadas de 
contratación.  







Es la fase final de la Selección, por medio de la cual se formaliza la relación 
laboral.  
Este proceso tiene 3 pasos específicos: 
 
1. Elaboración de contrato en período de prueba: En el caso de los cargos ejecutivos y 
administrativos, se someterán a un período hasta de tres meses para ver resultados a 
partir de un plan de trabajo desarrollado con la persona la primer semana de su contrato. 
En esta etapa, se realizarán los trámites de aseguramiento con el INSS, dado que existen 
requerimientos legales al respecto. 
 
2. Evaluación en período de prueba: Después de completado el período de prueba se 
revisarán los resultados alcanzados durante dicho período. Se completará la “Ficha de 
Evaluación y/o confirmación de cargo” la cual deberá ir firmada por el empleado, su 
Jefe inmediato y el Gerente de RH; y se  anexará nuevamente a su expediente. 
 
3. Elaboración de contrato indefinido: Una vez que el empleado en período de prueba es 
evaluado de manera positiva y haya consenso entre ambas partes sobre las condiciones 




Es el proceso final del Subsistema y éste será conducido por el Responsable de 
Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción. Este proceso es la integración entre el 
sistema social de CEFA y el nuevo miembro. Corresponde al aprendizaje del sistema de 
valores, normas y  patrones de comportamiento requeridos en la empresa. La orientación 
general que se le brinda al empleado para adecuarlo al puesto, al grupo y a CEFA.   
 
La Inducción tendrá como meta crear una actitud favorable del empleado y 
facilitar su integración y socialización. Cuando se realice en forma correcta y cuidadosa las 
actividades de inducción de personal se podrá lograr que los nuevos miembros del personal:  
 
• Se identifiquen con la institución 
• Conozcan los productos o servicios de los mismos 





• Entiendan la necesidad y la importancia del puesto 
• Conozcan a las personas con las que van a tratar  
• Se familiaricen con los principales trámites administrativos 
• Conozcan el reglamento interno 
• Se percaten de los beneficios y prestaciones. 
 
Este proceso tiene 5 pasos específicos:  
 
1. Conversación: Información general de la Institución  
• Historia de la Organización. 
• Productos y Servicios que ofrece la institución.  
• Organigrama. 
 
2. Presentación a los principales funcionarios de la Organización y visitas a todas las     
instalaciones  
 
3. Descripción del Puesto en forma escrita: Análisis y aclaración de responsabilidades. 
 
4. Se hará entrega, lectura y análisis de manual de Bienvenida así como un examen sobre el 
reglamento y normas 
 
• Reglamentos y normas de trabajo. Reglamento Interno. 
• Procedimientos de trabajo. 
 
5 Adaptación al Puesto de Trabajo  
 
Requerimientos  de información del subsistema de Reclutamiento, Selección, 
Contratación e Inducción 
 
Los datos de entrada del Subsistema de Reclutamiento, Selección, Contratación 
e Inducción, serán los siguientes. 
 
1. Requerimiento de Personal a corto, mediano y largo plazo. Establecidos en el programa 
de  Planificación Estratégica de la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
2. Solicitudes de Traslado.  





3. Lista de Candidatos.  
4. Solicitudes de Empleo recibidas. 
5. Currículum y documentos complementarios de la Solicitud de empleo. 
6. Cartas de renuncias. 
7. Solicitudes de Promoción. 
8. Evaluaciones del Desempeño. 
9. Información en materia de Planeación de Recursos Humanos incluido            
presupuesto de plazas vacantes y de futura creación. 
10. Manual de Funciones/ Descripción de Puestos. 
  
Resultados del subsistema Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción  
 
1. Banco de Recursos Humanos, con información general de candidatos para ingresar a la 
Corporación. 
2. Selección y Nombramiento de Personal. 
3. Promociones de Empleados. 
4. Análisis de las evaluaciones de renuncia o cesantía del empleado. 
5. Despidos. 
6. Traslados solicitados por los empleados. 
7. Estadística de la rotación del personal. 
8. Coordinación con las áreas. 
9. Plazas vacantes. 
10. Empleados Inducidos. 
 
Procedimiento de Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción 
 
1. Se recibirá la Solicitud de Empleado por parte del jefe del área donde exista una vacante.  
 
2. En la solicitud se justificará la necesidad de ingresar a una persona a               
determinado puesto. 
 
3. Se ubicará la ficha de puesto y se elaborará el Perfil del mismo para enviarlo a las 
fuentes de captación de Recursos Humanos. 
 





4. Se procederá a la Captación de los Candidatos por el uso de las dos fuentes de 
Reclutamiento establecidas: Interna y Externa. 
 
5. Se solicitará currículum para evaluación previa de antecedentes, estudios,       experiencia 
laboral, etc. de los candidatos, especialmente si serán del área administrativa. 
 
6. Se harán convocatorias internas, es decir, analizar personal que puede ser promovido. Se 
dará un tiempo de prioridad a los empleados antes de abrir la licitación a candidatos 
externos. 
 
7. Se pedirá a los interesados en aplicar a la plaza, que llenen solicitud de empleo para 
recoger información actualizada del candidato. 
 
8. Una vez se tengan varios candidatos, se realizará una primera selección (preselección) de 
los mismos, comparando los requerimientos del puesto con los requisitos que la persona ha 
consignado en la solicitud. 
 
9. Cuando no existan puntos en común, como resultado de esta comparación, las solicitudes 
dejarán de considerarse y pasarán al Banco de Recursos Humanos. Puede ser que en el 
futuro ese candidato llene otras necesidades y se le pueda llamar. 
 
10. Una vez realizada la preselección se procederá a llamar a los candidatos y se les hará 
una primera entrevista, por medio de la cual se completarán los datos de la solicitud y se 
presentará la naturaleza de la organización y los requerimientos que está haciendo al 
contratar a una persona. 
 
11. Se compararán los candidatos preseleccionados con los requerimientos claves del 
puesto. 
 
12. En  la medida en que se den las condiciones y se requiera contratar una cantidad 
determinada de nuevo personal, se justificará la contratación de una persona que administre 
tests psicométricos. La otra opción es que se subcontrate a un profesional (psicólogo, para 
que haga esta valoración completa). El criterio psicológico tendrá mayor o menor 
importancia en la medida en que el crecimiento del personal tienda a subir.  
 





13. Se preparará una matriz comparativa de los candidatos y qué tanto llenan los     
requisitos del cargo haciendo una recomendación al Jefe o Gerente, para que los candidatos 
pasen a una segunda entrevista en la cual se abordarán aspectos de carácter más técnico del 
puesto en cuestión. 
 
14. El Gerente o Jefe de área tomará la decisión de cual candidato llena mejor sus 
expectativas, documentándola y elaborando un acta que sirva de igual manera de 
notificación a la persona seleccionada, para elaborar su contrato. 
 
15. Esta documentación deberá quedar archivada, puesto que es la base del          
Expediente del nuevo empleado, bajo resguardo de la Jefatura de Recursos Humanos. 
 
16. Se verificarán la referencias del candidato elegido para ocupar la vacante. 
 
17. Contratación. Se prepararán los documentos pertinentes a la contratación, de manera 
que no haya dudas sobre las condiciones de la relación laboral, en términos de derechos y 
deberes, tanto del empleador como del empleado contratado. Los contratos podrán ser 
Temporales, definidos o indefinidos. Dependiendo del nivel de ubicación del cargo. 
 
18. Recibir del colaborador los documentos siguientes: 
 
§ Fotocopia del carnet del Seguro Social INSS  si el colaborador trabajó antes 
§ Fotocopia del acta de nacimiento 
§ Fotocopia de Cédula de Identidad 
§ 2 Fotografías tamaño pasaporte 
§ Fotocopia de licencia (según el caso)  
§ Comprobante de estudios  
§ Cartas de recomendación (2 como mínimo) 
§ Récord de Policía  
 
19. Verificar que el expediente del colaborador contenga: 
 
• Solicitud de empleo 
• Informe de entrevistas (la de la primera entrevista con el jefe de personal y la que 
sostuvo con el jefe inmediato) 





• Pruebas y exámenes preliminares 
• Referencias verificadas 
• Examen médico (según lo demande el puesto). 
 
20. Elaborar los documentos que a continuación se indican, tomando como referencia, la 
solicitud de empleo, la solicitud de personal, documentos y datos recibidos del colaborador. 
 
• Contrato de trabajo en original. 
• Designación de beneficiarios en original y copia. 
• Inscripción del trabajador al INSS, en original y 4 copias. 
• Tarjeta comprobante de asistencia en original 
• Descripción de puesto en original 
• Movimiento de empleados, en original y 3 copias. 
• Control de contratos, en original. 
 
21. Entregar al trabajador los documentos siguientes, para su revisión y firma. 
 
• Contrato de trabajo 
• Designación de beneficiarios 
• Inscripción del trabajador al INSS 
• Hoja de servicios 
 
22. Recibir los documentos y verificar que los datos contenidos en los mismos sean 
correctos. 
 
23. Firmar los documentos y devolverlos al jefe de recursos humanos. 
 
24. Recibir los documentos ya firmados. 
 
25. Entregar al nuevo empleado la tarjeta comprobante de asistencia mientras se realiza el 
trámite de su Carnet de Identificación.  
26. Indicar al nuevo empleado el lugar y hora en los cuales se le dará la inducción. 
 
27. Enviar a la oficina del INSS respectiva, el  aviso de inscripción del trabajador. 
Solicitando le sean devueltas las copias.  






28. La Inducción implicará una sesión de conocimientos de la Organización, su        
organización, historia, planta física, área específica de trabajo y lectura de Reglamentos 
Interno, de Higiene y Seguridad Ocupacional.  
 
29. Recibir a los colaboradores de nuevo ingreso y dar la bienvenida. 
 
30. Informar a (los) nuevos (s)colaborador (es) sobre: 
 
Información general de la empresa, 
Información económica. 
 
31. Anotar en el formato "Guía de Inducción” cada uno de los conceptos explicados a los 
nuevos colaboradores, anotando las actividades que se van a realizar. 
 
32. Aclarar las dudas de los nuevos colaboradores. 
 
33.Llevar a los nuevos colaboradores con su jefe inmediato y entregar al mismo la “Guía de 
Inducción”.  
 
34. Recibir al nuevo colaborador. 
 
35. Proceder a realizar la inducción del nuevo colaborador siguiendo el orden en la guía  
de inducción. 
 
36. Recibir el documento y verificar que realmente se hayan realizado las actividades 
indicadas en el mismo. 
 












• Guía para la realización de la entrevista de selección 
 
La entrevista es una conversación amistosa en la que tanto entrevistado   como   
entrevistador,   buscan   obtener información para tomar una decisión que sea benéfica para 
ambos. 
 
Una buena preparación de la entrevista requiere el análisis de la solicitud del 
candidato para detectar en ella los puntos en los cuales convendría profundizar durante la 
entrevista. Debe procurarse que el lugar de entrevista sea agradable, apartado de ruidos o 
intromisiones, para facilitar que el entrevistado se explaye con confianza. 
 
Actitud del entrevistador 
 
• El entrevistador será el encargado de guiar y encauzar la entrevista, por esto debe 
presentar las siguientes características: 
 
• Procurará una comunicación activa y flexible para extraer sutilmente los datos que desea 
obtener, no hará preguntas sólo por producir respuestas rígidas. 
 
• Conocerá qué tipo de reacciones despiertan en él los distintos tipos de personas que 
entrevista, para mantenerse alerta y evitar subjetividades. 
 
• Respetará los puntos de vista del entrevistado, adoptando una actitud imparcial y abierta 
frente a las ideas que exponga la persona. 
 
• Su atención debe estar totalmente enfocada a la situación de entrevista, tratando de no 
desviarse hacia otros temas. 
 
• Debe conocer a fondo su personalidad para que pueda diferenciar entre sus sentimientos y 
los que le despierta el candidato. 
 
Etapas de la entrevista 
 
a) Establecer "rapport", es decir, tratar con cortesía, interesarse al escuchar, hacer preguntas 
extensas no específicas. Todo esto puede disminuir la ansiedad del candidato. Comenzar 





por los temas en donde no se toque el aspecto personal, tales como experiencia laboral y 
preparación académica. 
 
b) Una vez que se ha creado confianza en el entrevistado, se podrá tratar el tema familiar y 
personal. Esta etapa se conoce como clímax de la entrevista. 
 
c) En el cierre de la entrevista se dará información al candidato acerca del puesto, la 
filosofía de la empresa, prestaciones, etc. 
 
• Guía para la verificación de referencias 
 
La verificación de referencias tiene como objeto comprobar la veracidad de la 
información proporcionada por el candidato en la solicitud de empleo y en la entrevista. Lo 
cual servirá de base para decidir sobre la aceptación o no del mismo, pues nos informa y 
ayuda a predecir el comportamiento del candidato, tanto en el aspecto de trabajo, como en 
el personal. 
 
Es fundamental que la persona que realice la investigación, actúe siempre de 
manera imparcial, seria, con honestidad y profesionalismo. 
 
Las referencias a verificar son: a) de trabajo, b) personales y c) domiciliarias. 
 
Las referencias de trabajo consisten en verificar los trabajos anteriores del 
candidato, siendo recomendable que se verifiquen como mínimo los 3 últimos empleos, 
exceptuando el actual si fuera el caso. 
 
Referencias personales. En este punto se verificarán los datos de amigos y/o 
vecinos del candidato, anotándose además los comentarios, observaciones y conceptos que 
estas personas tienen del mismo. 
 
Referencias domiciliarias. Esta verificación se da directamente en el domicilio 
del candidato; su propósito es ratificar y conocer el medio ambiente donde se desenvuelve. 
 





Al término de la verificación de referencia se decidirá en base a los resultados 
obtenidos, si el candidato se contrata o rechaza, y en caso de estar éste ya contratado se 
decidirá si se le renueva el contrato. 
 
• Guía para la aplicación y evaluación de exámenes 
 
Los exámenes que se aplican son, en su mayoría, de dos tipos: de 
conocimientos y psicométricos. 
 
Los exámenes deben considerarse como instrumentos, y su eficacia depende del 
conocimiento, la habilidad y la integridad del que los emplea. El examinador debe ser una 
persona calificada para aplicar, calificar e interpretar las puntuaciones que del examen 
resulte. Para lograr esto, debe tener un entrenamiento en donde conozca lo que la prueba 
mide, las condiciones en que deberá ser aplicada, el procedimiento para calificar e 
interpretar, a qué puestos se les aplica los exámenes y los criterios con los cuales el 
candidato aprueba o reprueba un examen.  
 
Antes de iniciar el examen, el examinador detectará y asegurará en la primera 
entrevista que el candidato no se encuentra bajo ningún tipo de presión, ya sea de tiempo o 
emocional, verificará la descripción del puesto para definir las pruebas que se le aplicarán. 
 
Establecer "rapport", es decir que el examinador se esfuerce por despertar 
interés y cooperación del candidato y así lograr mejores resultados en la realización del 
examen. Esta confianza ha de buscarse desde la recepción de los candidatos, lo cual se 
logra brindando siempre un trato respetuoso, ofreciendo celeridad en la atención que se 
merece toda persona que acude a la empresa en busca de empleo. De preferencia ha de 
ubicarse al personal en algún sitio lo más cómodo posible, específico para la espera.  
 
Las salas donde se apliquen los exámenes deben guardar las siguientes 
condiciones: buena ventilación, buena iluminación, asientos cómodos, espacio suficiente 
para trabajar y asegurar que no habrá interrupciones durante la aplicación. 
 
Aplicación del examen 
• Preparar el material necesario para realizar el examen. 
• Comentar a los examinados las condiciones del examen y su duración. 





• Dar instrucciones de manera pausada, cerciorándose de que éstas son realmente 
comprendidas por los examinados. 
• Sonreir, asentir y hacer comentarios como “bien”, “ bien contestado”. Esto, tiene efecto 
decisivo sobre los resultados satisfactorios del examen. 
• Anotar cualquier circunstancia especial por pequeña que ésta sea, y se dé en el momento 
de la aplicación. 
• Tener en cuenta las condiciones bajo las cuales se aplicó la prueba, en el momento de 
calificar e interpretar los resultados. 
 
Estos criterios se aplican tanto para los exámenes psicométricos, como para los 
de conocimientos. 
 
• Bases para la Evaluación de la inducción 
 
Formas de apoyo 
 
Para la evaluación de la inducción existen las siguientes formas: 
 
1. Evaluación del colaborador de nuevo ingreso: Este medio permitirá detectar la 
calidad y existencia de la inducción, la correcta selección del personal, así como las 
posibles necesidades de capacitación y adiestramiento del personal de nuevo 
ingreso. Esta evaluación se realizará al término del período de prueba del 
colaborador. 
 
2. Cuestionario para entrevista de “Evaluación de la Inducción”: El objetivo de esta 
forma, es verificar que la inducción departamental del nuevo colaborador se haya 
realizado, así como la calidad de dicha inducción. El cuestionario será aplicado por 
muestreo en los diferentes departamentos de la organización, por el departamento de 
recursos humanos, una vez que la inducción departamental de un colaborador de 











Procedimiento para la Evaluación de la inducción 
 
Objetivos de la Evaluación de la Inducción 
 
• Verificar la existencia y calidad de la inducción organizacional y departamental. 
 
• Identificar el grado de integración del nuevo colaborador dentro de la organización, así 
como los factores que afectan dicha integración, para tomar las medidas correctivas 
necesarias. 
 
Políticas de la Evaluación de la Inducción 
 
1. La Evaluación de la Inducción recibida por colaborador de nuevo ingreso se realizará 
inmediatamente después de concluido su período de prueba. 
 
2. La Evaluación de la inducción se realizará a través de la aplicación del cuestionario y de 
una entrevista con el colaborador. 
 
3. El resultado obtenido en la aplicación del cuestionario y la entrevista, será comentado 
con el jefe inmediato y el jefe o gerente del área a la que pertenece  el colaborador.  
 
4. El jefe de recursos humanos en colaboración con el gerente o jefe del área y el jefe 
inmediato, deberán reforzar y/o establecer las medidas necesarias para mejorar la inducción 
de los colaboradores de nuevo ingreso 
 
5. El jefe de área deberá verificar continuamente que las medidas correctivas establecidas 














b) Manual de Capacitación 
 
 Este Subsistema como parte integrante de la Administración de Recursos 
Humanos, es un soporte metodológico para el desarrollo integral del personal que labora en 
la Empresa. El Subsistema permitirá implementar acciones para elevar el nivel técnico - 
humano de su personal por medio de acciones contempladas en el Plan Maestro de la 
Empresa.  El Subsistema se interrelaciona con Reclutamiento-Selección-Contratación e 
Inducción, y con Evaluación al Desempeño.  
 
El proceso de Capacitación obedece a la preparación del personal para 
ejecución a corto plazo de las diversas tareas de la Empresa.  El entrenamiento cambia las 
actitudes del empleado creando un clima satisfactorio entre los empleados, aumenta su 
motivación y los hace más receptivos a las técnicas de trabajo de su área. 
 
El Subsistema prepara al personal no sólo a nivel de adquisición de 
conocimiento, sino también a nivel de formación de la personalidad, educación de la 
voluntad, actitud, creatividad, sensibilidad ante los problemas humanos.  Es un proceso 
sistemático y oportuno para lograr realizar tareas con mayor efectividad y alcance, así como 
también una plena utilización de sus potencialidades.   
 
Objetivos del Subsistema de Capacitación Propuesto. 
 
• Desarrollar acciones tendientes a la formación de los recursos humanos de la Empresa, 
profundizando sus  conocimientos y habilidades relacionadas con su trabajo y los 
aspectos de desarrollo humano que le habiliten a realizar su actividad laboral de manera 
plena y gratificante, tanto para la empresa como para él como persona.  
 
• Elaborar planes y programas de Capacitación orientados a responder a las necesidades 
de fortalecimiento de la eficiencia de las áreas (administración y ventas) y de procesos 
de formación humana (formación de equipos de trabajo, mejoramiento de la calidad, 
motivación, cambio de actitudes, etc.) para períodos determinados.  
 
• Evaluar y dar seguimiento documentado a los procesos de capacitación, para 
armonizarla con el desarrollo de la Corporación CEFA. 
 





Políticas del subsistema de Capacitación 
 
1. Todos los empleados recibirán en el año al menos un taller para reforzar sus 
conocimientos. 
 
2. Se debe dar seguimiento a los empleados que han recibido la capacitación para 
comprobar si tuvo algún efecto en su desempeño. 
 
3. Los resultados encontrados en el personal que recibió capacitación deben ser 
archivados en su expediente.  
 




La capacitación se refiere a los métodos que se usan para proporcionar a los 
empleados nuevos y actuales las habilidades que requieren para desempeñar su trabajo. Por 
consiguiente, capacitar podría significar enseñar a un nuevo vendedor a vender el producto 




1. Detectar las necesidades de capacitación y adiestramiento del personal de la 
organización, en colaboración con los jefes de cada área. 
 
2. Formular los planes y programas de capacitación y adiestramiento 
 
3. Registrar los planes y programas de capacitación y adiestramiento ante las autoridades 
del trabajo. 
 
4. Determinar las formas y métodos de instrucción adecuados para cada tipo de curso. 
 
5. Establecer el sistema de evaluación de cada curso. 
 
6. Dar seguimiento a la capacitación o adiestramiento impartido. 





7. Mantener contacto con las instituciones públicas y privadas que imparten cursos de 
capacitación y adiestramiento en las ramas que competen a la empresa. 
 
8. Supervisar el avance del cumplimiento de los planes y programas de capacitación, la 
existencia de controles actualizados, el uso y expedición de comprobantes de aprobación y 
constancia de habilidades laborales. 
 
El proceso de capacitación implica un ciclo de 4 etapas: 
 
1. Investigación y Análisis: Comprende los procesos para determinar las  NECESIDADES  
DE CAPACITACION  (DNC)  considerándose aquella información de carácter 
complementario como son: 
 
• Debilidades o dificultades en la gestión de cada área. 
• Determinación de los contenidos de trabajo de cada puesto.  
• Habilidades y actitudes del personal.  
• Fortalezas y destrezas del personal. 
 
 El análisis del Puesto y la Persona que lo ejecuta, implica un diagnóstico de los 
problemas y necesidades que deben ser recogidos y agrupados cuidadosa y 
sistemáticamente.  
 
1. El diagnóstico constituye la fase de entrada al sistema de capacitación. 
 
2. Precisa las deficiencias del personal y aporta elementos para estimar si tales 
deficiencias pueden ser superadas mediante capacitación. 
 
3. Se convierte en fuente de información para determinar los eventos de capacitación que 
la entidad requiere, eliminando la concepción y tendencia de capacitar por capacitar. 
 
4. Proporcionar los insumos necesarios para poder organizar, planificar, desarrollar y 
evaluar los diferentes eventos de capacitación. 
 
5. Permite la selección adecuada del personal que efectivamente requiere capacitación. 
 





6. Contribuye a que los objetivos, planes y metas organizacionales se fortalezcan mediante 
la capacitación. 
 
Procedimiento para detectar las necesidades de capacitación y adiestramiento 
 
Gerente de recursos humanos 
1. Determinar los conocimientos, habilidades y actitudes que se requieren para el 
correcto desempeño de cada puesto o categoría.  
2. Anotar  en  el  formato  “Detección   de necesidades de capacitación y 




- Nombre de los ocupantes del puesto a evaluar 
- Conocimientos. habilidades y actitudes. 
- Escolaridad de cada trabajador 
- Edad de cada trabajador. 
3. Verificar con cada jefe de área, si la definición de conocimientos, habilidades y 
actitudes determinadas para cada puesto que conforma su departamento son 
correctas. 
4. Realizar la corrección o adición en la definición de conocimientos, habilidades y 
actitudes determinadas para cada puesto, si el caso así lo requiere. 
5. Elaborar una circular en la cual se informa sobre la detección de necesidades de 
capacitación, las instrucciones para calificar al personal y la fecha máxima para que 
los formatos ya calificados sean devueltos a la Gerencia de recursos humanos. 
6. Enviar a cada jefe de área una copia de la circular con el juego de formatos para la 
"detección de necesidades de capacitación y adiestramiento" correspondientes a los 
puestos que integran su departamento. 
7. Solicitar firmen de recibido en una copia de la circular 
 
Jefes de Área 
8. Recibir la circular y los formatos para la detección de necesidades y firmar de 
recibido en una copia de la misma. 





9. Proceder a calificar a cada uno de los ocupantes de cada categoría en lo relativo a: 
conocimientos, habilidades y actitudes de acuerdo a las instrucciones que se indican 
al pie de cada formato. 
10. Firmar los formatos de "detección de necesidades de capacitación y 
adiestramiento". 
11. Enviar al jefe de recursos humanos los formatos de "detección de necesidades de 
capacitación y adiestramiento". 
12. Recibir de cada jefe de departamento los formatos de "detección de necesidades de 
capacitación y adiestramiento". 
13. Verificar que los juegos de formatos correspondientes a cada categoría estén 
completos. 
14. Proceder a determinar las necesidades de capacitación y adiestramiento de cada 
categoría 
15. Anotar con un lápiz de color las categorías de: requiere ser capacitado y urge ser 
capacitado. 
16. Determinar   con los datos anteriores, la información siguiente: 
- Numero y puesto de los trabajadores que requieren capacitación y/o adiestramiento. 
- Descripción de las actividades en que requieren capacitación y adiestramiento. 
17. Proceder a elaborar los programas de capacitación y/o adiestramiento de acuerdo al 
procedimiento establecido. 
 
La metodología para la realización del diagnóstico de las necesidades de 
capacitación debe ser la siguiente:  
 
1.-Métodos de análisis: Organizacional, operacional y humano. 
 
     Análisis Organizacional: Este nivel implica la identificación de la visión y misión de la 
empresa, verificar cuál es su comportamiento, cómo se efectúa y a qué se debe su 
crecimiento. Tomar en consideración todos los elementos del entorno organizacional 
determina el carácter de la capacitación. Este análisis permitirá la determinación o 
localización de las áreas en que se debe dar énfasis a la capacitación o adiestramiento. 
Pudiendo ser éstas Gerencias, Secciones, Oficinas etc. 
 
     Análisis Operacional: Contenidos de las actividades de capacitación en términos de 
necesidades del personal. El análisis del trabajo y sus requerimientos para que los 





empleados lo asuman con más y mejores recursos, en función de competencias y actitudes. 













   Figura 2        
 
Es importante destacar que cada trabajador que ocupa un determinado cargo 
posee un perfil deseable o perfil óptimo de desempeño. Este perfil describe la totalidad de 
las competencias requeridas por el trabajador, para desempeñar con eficiencia las tareas 
de su puesto de trabajo. 
 
Así también posee el perfil real que está representado por las competencias que 
ponen en práctica en el desempeño de su puesto de trabajo. Estas no son necesariamente 
iguales, a las identificadas en el perfil deseable. 
 
Para realizar estas tareas, el empleado requiere poseer ciertas competencias 
(conocimientos, habilidades y actitudes) imprescindibles para desempeñarlas con 
eficiencia. Esto constituye su perfil óptimo. 
 
La diferencia entre el desempeño ideal y el real es lo que determina la brecha 
de desempeño, a lo cual estará dirigido todo proceso de capacitación, prácticamente 
asumiendo que las brechas identificadas son las necesidades de capacitación reales. 
 
     Análisis de los Recursos Humanos: por medio de este análisis se verifica si los 
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actuales y futuras de la empresa. Determinación de actitudes, habilidades y conocimientos a 
desarrollar por el empleado, para que su labor adquiera mayor significado para él y se 
identifique con los objetivos del Empresa. Este análisis tiene que ver con desarrollo 
humano, es decir, la formación de la conciencia de equipo, el mejoramiento continuo, la 
calidad, etc. 
 
2.-Instrumentos de recopilación:  Entrevistas, Cuestionarios y observación directa. 
 
Los medios para determinar las necesidades son: 
 
• Evaluación del desempeño: Por este medio se conocen los índices de desempeño y  
especialmente, los que están por debajo del nivel satisfactorio, como las áreas que, en  
la Empresa requieren atención inmediata. Esto lo hace el Departamento de Recursos 
Humanos en conjunto con los Jefes de Secciones y Gerentes. 
 
• Observación:  Verificar donde hay trabajo deficiente, atraso con relación a planes de 
trabajo, Cronograma de tiempos de trabajo, pérdida excesiva de materiales y útiles de 
oficina, número acentuado de subsidios, inasistencias, errores en los procesos de 
trabajo. Esta observación la debe efectuar el Jefe de la sección, por medio de listas de 
chequeo o verificación. 
 
• Cuestionario:  Por medio de cuestionarios y listas de verificaciones, que pongan en 
evidencia las necesidades de entrenamiento.  
 
• Solicitud de gerentes, vice-gerentes, jefes de sección:  Contactos directos sobre 
problemas solucionables mediante entrenamiento. Se descubren mediante despachos y 
capacitaciones grupales a los equipos. Cuando la necesidad de capacitación es muy 
sentida, estos solicitan entrenamiento para el personal de área que le corresponde. 
 
• Modificación del trabajo: Siempre que se introduzcan modificaciones totales o 
parciales de la rutina de trabajo, se hace necesario el entrenamiento previo de los 
empleados en los nuevos métodos y procesos de trabajo. Tanto de carácter técnico 
como en habilidades de trabajo de equipo. 
 





• Entrevista de salida:  Cuando un empleado va a retirarse de la Empresa es el momento 
más apropiado para conocer no sólo su opinión sincera acerca de la Empresa sino 
también las razones que motivaron su salida.  Es posible que salgan a relucir varias 
deficiencias en la Empresa susceptibles a corrección. 
 
• Análisis de cargos, informes y otros datos: Al hacer revisiones periódicas de las 
descripciones de cargos, se pueden detectar necesidades de capacitación, lo mismo que 
al revisar de manera sistemática los informes a la Gerencia, y encontrar deficiencias, 
incidencias repetitivas, lo mismo que carencias entre las habilidades del personal que 
hacen que los rendimientos no sean los esperados. 
 
2.  Planificación y Programación: Comprende los procesos necesarios para elaborar el Plan 
Maestro de Capacitación. Este define acciones a corto, mediano y largo plazo en materia de 
formación y capacitación.  Comprende la realización de programas específicos.  
 
El Plan Maestro contiene los diferentes tipos de capacitación, entre las que se 
encuentran las que tienen la finalidad de mejoramiento de las capacidades, las que apuntan 
a desarrollo de nuevas habilidades o capacidades y las de refrescamiento que tienen por 
objetivo la consolidación de conocimientos y habilidades necesarias para la empresa (caso 
de normas de Higiene y Seguridad, Sistemas bajo los cuales se tiene acreditación ISO 
9000) que se apoyan desde este Departamento y se enmarcan dentro de la Planificación 
estratégica y operativa y de desarrollo de la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.. 
 
Las variables que comprenden  los planes de capacitación, en lo particular son 
las siguientes:  
 
a) oportunidades del área; Estos son los "problemas" encontrados, pero enfocados con 
otra visión, la de que significan oportunidades de mejoramiento, en personas y 
procesos. 
b) objetivos y  metas,; 
c)  selección de áreas priorizadas; dependiendo de las metas de la empresa. 
d) definición de acciones y el tipo;  
e) definición de fechas, horarios, duración, estimar el costo total del plan y los beneficios 
a obtener. 
 





Se utilizarán como fuentes para el elaborar el Plan, los documentos siguientes:   
 
• Hoja de presentación de Diagnósticos.  
• Balance de Necesidades de Recursos Laborales, y 
• Prioridades de Acciones de Capacitación. 
• Decisiones Gerenciales de carácter estratégico, ej: capacitación para la Calidad. 
 
Se elaborarán programas de reuniones, con las áreas, con el objeto de que la 
recopilación de la información se realice de manera ordenada y así obtener un 
levantamiento efectivo de los datos. 
 
Es necesario al elaborar el programa de reuniones, se establezca en él, el tiempo 
promedio a utilizarse por área, con cada una de ellas. El Plan Maestro debe ser elaborado en 
los meses cuando la empresa realiza su proceso de Planificación y formulación  de 
Presupuesto Anual.  
 
El Plan Maestro debe ser aprobado para la Gerencia y dar lugar a negociaciones 
con INATEC y las instancias o instituciones que tengan que ver con la implementación del 
Plan, de modo que se hagan las previsiones del caso. 
 
El Plan Maestro de Capacitación deberá ser un proceso participativo en que se 
involucren las jefaturas y Gerencias, además del Gerente de Recursos Humanos. Se sugiere 
tomar en cuenta que tipo de contenidos incluirá el Programa: los siguientes pueden servir 
de ejemplo: 
 
• Programas de inducción. 
• Programas de Educación para la Calidad. 
• Programas de Desarrollo Ejecutivo. 
• Programa para Mandos Medios. 
• Programa de desarrollo Secretarial. 
• Programa de Capacitación en Informática. 
• Programa de reforzamiento de actitudes. 
• Programa de atención y servicio al cliente. 
 





3.  Supervisión y Control: Esta fase comprende el desarrollo de las actividades de 
supervisión de la capacitación de las acciones y a los instructores, el manejo de registros y 
controles becarios, control de seleccionados, de egresados, el informe final del impacto de 
la capacitación y el  informe de seguimiento a los diferentes grupos de las áreas.  El registro 
de participación se llevará en expedientes por áreas con el objetivo de manejar centralizada 
la información y así poder evaluar los beneficios que han tenido cada una de ellas. 
 
Las fuentes de información para alimentar el registro de participación en las acciones 
de capacitación serán: 
 
• Conforme propuesta de candidatos a Capacitación, la jefatura reportará, quienes, 
cuándo y cuánto cuestan la participación en eventos previamente programados. 
 
• Por medio de fichas técnicas, que deberán elaborarse de inmediato al ingreso de nuevo 
personal.  
 
• Las fichas técnicas tienen como finalidad utilizar a técnicos con fines multiplicadores, 
en las acciones de capacitación. 
 
4.  Evaluación del Impacto de la Capacitación: Comprende la evaluación definitiva de las 
acciones de capacitación desarrolladas, también comprende la aplicación de metodología 
para la obtención de información evaluativa de las tareas asignadas o las cuales se deben 
mejorar a través del proceso de seguimiento.   
 
Las posibles metodología de evaluación a utilizarse son: 
 
a) Para evaluación del aprendizaje:   
 
• Reportes escritos de la participación  en  cursos, seminarios. 
• Pruebas escritas. 
 









b) Para evaluación del comportamiento, cambios de actitudes:  
 
• Cuestionarios a empleados que recibieron la capacitación. 
• Hojas de observación para tareas específicas tomadas al azar.   
• Valoración de miembros de equipo, clientes internos y otros con los que tiene relación.  
• Evaluaciones al desempeño antes y después de la capacitación. 
• Encuestas de opinión. 
• Autoevaluaciones del desempeño. 
 
Esta evaluación externa a la acción de capacitación verifica la aplicación que 
está teniendo el aprendizaje, logrado en el desempeño del puesto de trabajo. 
 
Las evaluaciones de comportamiento y cambios de actitudes, deberán realizarse 
un mes después de haber transcurrido la capacitación, para permitir poner en práctica lo 
aprendido. 
 
Se realizan evaluaciones de desempeño en el puesto de trabajo en forma 
sistemática, antes y después de la acción de capacitación, con el fin de determinar el 
desarrollo del empleado. 
 
Módulos de Capacitación propuestos. 
 
 A continuación se presentan tres módulos preliminares de capacitación a 
brindar al personal existente de la organización. Los temas y los objetivos de los mismos 
fueron elaborados con la asesoría de un Consultor en el área de capacitación. 
 
 
Contenido Personal Metodología Objetivos 
Primer Módulo 





manejo de los 
Gerentes 
administrativos, 






1. Presentar herramientas para 
la medición y diagnóstico de la 
productividad con base en el 
insumo laboral. 
2. Evaluar los estilos, actitudes, 
habilidades y capacidad de 
liderazgo de los participantes 








para la medición 




hacia un plan de mejoramiento 
personal, sobre la base de las 
competencias esperadas. 
3. Mejorar la comprensión de 
los Jefes respecto a la 
responsabilidad e incidencia de 
su actuación sobre el 
comportamiento y la moral de 
un grupo de trabajo, así como el 
estudio de los factores y 
motivaciones del 
comportamiento grupal para 
minimizar la resistencia al 
cambio. 
4. Dotar de herramientas 
administrativas para mejorar la 
eficiencia en la ejecución del 
trabajo a través de una   
adecuada   supervisión,   
evaluación   y retroalimentación 
del trabajo de los 
colaboradores. 
 
Segundo y Tercer 
Módulo 
 Servicio al 
cliente: 
(Entrenamiento, 
trabajo en equipo, 






















1. Fortalecer o aprender los 
conceptos de servicio al 
cliente y las habilidades que 
necesitan para asegurar una 
interacción positiva cada vez 
que se atienda a un cliente.  
2. Aprender y adquirir 
habilidades claves para 
escuchar, hacer preguntas y 
servir a sus clientes de una 
manera proactiva. 
3. Fortalecer a aprender las 






para crear una poderosa 
primera impresión a los 
clientes. 
4. Repasar la dirección 
estratégica de CEFA 
(Misión, Visión, Objetivos, 
Valores) 
   
 
Requerimientos de información del subsistema 
 
1. Descripción y análisis de puestos. 
2. Plan Estratégico de la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
3. Intereses de la Gerencia en el fortalecimiento de áreas específicas vía Capacitación. 
4. Informe de necesidades de capacitación por Gerencia o Sección.  
5. Plan Anual de Necesidades de Recursos Humanos. 
6. Listados de participantes seleccionados por áreas, para ser capacitados.  
7. Descripciones Generales de las acciones de Formación y Capacitación. 
8. Políticas del Subsistema. 
9. Resultados anteriores de capacitación. 
 
Resultados del subsistema de capacitación 
 
1. Satisfacción de las necesidades de capacitación. 
2. Mejoría del desempeño laboral. 
3. Aumento de los rendimientos personales y la productividad. 
4. Plan Maestro de Capacitación de la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
5. Programas específicos de acciones concretas. 
6. Selección de estructuras priorizadas. 
7. Elaboración de Informes técnicos, Diagnósticos de Capacitación, Evaluaciones, que 
sirvan de insumos para los planes de Capacitación. 
8. Medición del Impacto de capacitación. 
9. Estadísticas 
10. Personal capacitado. 





Procedimiento de Capacitación 
 
1. El proceso inicia cuando se identifican las habilidades específicas de un puesto. 
 
2. Se compara el desempeño de los trabajadores con los requerimientos del puesto para 
encontrar donde se tienen debilidades. 
 
3. Se identifican las áreas donde hay necesidad de adiestramiento o capacitación para 
conocer a quién capacitar (niveles y cargos), 
 
4. Analizar al personal para conocer su nivel académico, habilidades, experiencia, 
actitudes, etc. y así adecuar  el tipo y grado de capacitación que debe hacerse. 
Conocer en qué capacitar (contenidos teóricos y prácticos) y el cómo capacitar, es 
decir, se debe tomar la decisión de qué metodologías se utilizarán. 
 
5. Se construye un cuadro-resumen de las necesidades de capacitación, donde se 
ubiquen las áreas y las personas que deben ser capacitadas. 
 
6. Con ayuda de este cuadro resumen se elaborará un Plan Maestro o Plan Anual de 
Capacitación. 
 
7. Se redactan los objetivos de los talleres, así como los métodos, medios, descripción 
y secuencia de contenido para la enseñanza. 
 
8. Recabar todo el material didáctico, ya sean videos instructivos, guías, cuadernos de 
trabajo. Este material debe ser redactado con claridad para garantizar la calidad y la 
eficacia y es lo que se constituye en el “con qué capacitar” (recursos necesarios para 
tal fin), 
 
9. Se deberá planear el dónde capacitar, que implicará la modalidad de formación 
(lugar donde se realizará). 
 
10. Cuándo capacitar (fechas y distribución en el tiempo de las actividades), 
 





11. Quién capacitará (docentes o Facilitadores). En este paso se deberá analizar si hay 
alguien dentro de la misma empresa con los conocimientos y habilidades necesarias 
para conducir un taller o seminario de capacitación o si se atenderá a los seminarios 
a los que se tiene derecho anualmente con INATEC o a diversas capacitaciones 
fuera de la empresa. 
 
12. Si no hay nadie en el área de capacitación o en otra jefatura, capaz de conducir este 
taller se deberá contratar a un agente externo para que lo haga. 
 
13. Se debe hacer un análisis de los costos involucrados en capacitación del personal. 
Esto está contemplado en el presupuesto del área. 
 
14. Se evaluará el éxito del programa de acuerdo con: 
 
§ Reacción: Documentar las reacciones inmediatas de los empleados ante la 
capacitación. 
§ Aprendizaje: Usar recursos para la retroalimentación, así como pruebas 
previas y posteriores para medir lo que han aprendido los empleados. 
§ Comportamiento: Anotar las reacciones que tiene los supervisores ante el 
desempeño de las personas en entrenamiento una vez terminada la 
capacitación. Esta es una manera de medir el grado en el cual el personal 
aplica las habilidades y conocimientos nuevos a su trabajo/puesto. 
§ Resultados: Determinar el grado de mejoría en el desempeño laboral y 
evaluar el mantenimiento necesario. 
 
15. Dentro de las técnicas de seguimiento de capacitación se emplearán: 
 
§ Tutorías 
§ Reuniones de seguimiento 
§ Revisión de estándares de desempeño antes y después del programa de 
entrenamiento 
§ Entrevista y/o cuestionarios con los jefes inmediatos 
§ Impartición de cursos relacionados con el tema. 
 
 





c) Manual de Evaluación del desempeño 
 
La evaluación del desempeño es una herramienta valiosa para orientar a los 
trabajadores hacia el logro de objetivos organizacionales y personales, a través de ella se 
obtendrá una fuente importante de información para la mejora de los resultados de su 
departamento. 
 
El empezar a evaluar el desempeño de un trabajador bajo un sistema 
comprendido por el personal, traerá grandes beneficios. Los sistemas tradicionales de 
evaluación involucran procesos humanos sujetos a la subjetividad.  
 
Históricamente, las evaluaciones del desempeño han dañado el clima 
organizacional, porque están asociados a recompensas económicas, más que a procesos de 
solución de problemas que afectan la competitividad y la calidad. 
 
Objetivos del Subsistema de Evaluación del desempeño 
 
Los objetivos de las evaluaciones del desempeño son: 
 
1. Proporcionar información para tomar decisiones en cuanto a los ascensos y los 
sueldos 
2. Ofrecer la posibilidad de que el jefe y su subordinado repasen la conducta laboral 
del subordinado y así crear un plan para corregir las deficiencias encontradas 
3. Ayudar a administrar mejor el desempeño de la organización y a mejorarlo 
 
Políticas del subsistema 
 
1. Las evaluaciones del desempeño se harán semestralmente, es decir, habrán dos 
evaluaciones en el año. 
 
2. Es responsabilidad del Departamento de Recursos Humanos, distribuir, controlar y 
recibir los formatos de evaluación. 
 
3. Los formatos de evaluación del desempeño realizados no serán recibidos en el 
Departamento de Recursos Humanos si no están firmados por el evaluador y el 





evaluado, si alguna variable no fue evaluada, si se eligió más de una opción deberán 
de ser completados y/o corregidos. 
 
4. La calificación de la evaluación será efectuada únicamente por el Departamento de 
Recursos Humanos, y no podrá ser divulgada. La violación a esta norma amerita 
aplicar sanciones. 
 
5. El Departamento de Recursos Humanos tiene el deber y la obligación de informar a 
los evaluadores y evaluados, los resultados obtenidos, así como archivarlos en el 
expediente de los empleados. 
 
Definiciones Operativas y Descripción de Procesos 
 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
 
La definición de evaluación del desempeño sería calificar a un empleado 
comparando su actuación, presente o pasada, con las normas establecidas para su 
desempeño. El proceso de evaluación implica: establecer las normas del trabajo; evaluar el 
desempeño real del empleado con relación a dichas normas, y volver a presentar la 
información al empleado, con el propósito de motivarle para que elimine las deficiencias de 
su desempeño o para que siga desempeñándose por arriba del promedio. 
 
El proceso de evaluación del desempeño cuenta de 3 pasos: 
 
1. Definir el trabajo: Se debe cerciorar que el jefe y su subordinado estén de acuerdo en 
cuanto a las obligaciones de éste y las normas de trabajo. 
 
2. Evaluar el desempeño: Se comparará el desempeño real de su subordinado con las 
normas establecidas. Esto suele implicar alguna especie de forma para calificar. 
 
3. Sesiones para presentar retroalimentación al empleado: En estas sesiones se analizará el 
desempeño y el avance del subordinado, y se hacen planes para el desarrollo que pudiera 
necesitar. 
 





Requerimientos de información del subsistema 
 
1. Fichas de puestos o perfil del puestos. 
2. Puntos críticos de control 
3. Reporte de supervisores o jefe inmediato donde se informe acerca del rendimiento 
de sus subordinados. 
4. Formatos u Hojas de Evaluación del desempeño. 
 
Resultados del subsistema de evaluación del desempeño 
 
1. Trabajador evaluado. 
2. Retroalimentación entre jefe y su subordinado. 
3. Promociones, incentivos, aumentos, bonos, etc. 
4. Llamadas de atención, despidos, etc. 
 
¿Quién debe realizar la evaluación del desempeño? 
 
Por lo general, las evaluaciones son realizadas por una persona superior a la que 
se evalúa en la estructura organizacional. La jerarquía administrativa de la mayoría de las 
organizaciones refuerza el derecho del supervisor a tomar decisiones evaluativas y de 
desarrollo de personal respecto a los subordinados. En el caso de CEFA deberá realizarlo el 
jefe inmediato superior asesorado por el Gerente de Recursos Humanos. 
 
Formas de evaluación 
 
1. La autoevaluación 
2. Evaluación por compañeros 
3. Evaluación por subordinados 
4. Evaluación parte de los clientes internos 
 
¿Qué se debe medir y conocer? 
 
Una evaluación del desempeño puede dividirse en varias secciones. Entre los 
principales tenemos: 
 





1. Datos concretos. 
2. Características del evaluado. 
3. Intereses del evaluado. 
 
Inicio de un sistema de evaluación del desempeño. 
 
1. Contar con el instrumento a utilizar 
2. Difusión (objetivo, expectativas, método) 
3. Contar con el apoyo de la alta gerencia es fundamental 
 
No espere que el programa se desenvuelva rápidamente. Es normal y natural 
que haya resistencia a la evaluación del desempeño cuando se introduce por primera vez, 
sobre todo por parte de los que no tienen experiencia sobre ella. Prevea esta resistencia y 
tenga cursos alternativos para apoyar su instalación como por ejemplo: entrevistarse con los 
jefes de departamento para ver cuales han sido sus problemas, volver a capacitar al personal 
que está retrasado, etc. Puede aplicar el instrumento primero en un departamento.  
 
Aspectos importantes       
 
1. Asegúrese de que se reconozca a los administradores de nivel medio por su participación 
y apoyo. 
 
2. Trate de hacer funcionar el sistema en un amplio sector de la organización dentro de un 
plazo razonable. Cuando esto ocurre la filosofía de la evaluación empieza a desenvolverse 
por toda la organización y se transforma en fuerza positiva. 
 
3. Asegúrese de instituir el sistema en grupos y departamentos en que haya buenas 
perspectivas de lograr resultados positivos, para que el éxito se ponga de manifiesto desde 
el comienzo. Una vez que los conceptos logren amplia aceptación, será menos difícil 
enfrentarse a los grupos más complejos y renuentes. 
 
4. Asegúrese de que exista una persona o grupo de personas encargadas de programar, 
coordinar y promover el sistema en todo el ámbito de la empresa. 
 





5. Organice seminarios y cursos prácticos sobre la filosofía y la especialización en 
exámenes del desempeño, con carácter regular. 
 
6. Comunique los resultados obtenidos a la alta gerencia. 
 
Procedimiento de Evaluación del Desempeño 
 
Dentro del proceso de evaluación del desempeño existen algunos puntos 
críticos que hay que tomar en cuenta para tener éxito. A continuación tenemos los más 
importantes: 
 
Puntos críticos de control: 
 
- Presentación personal 
- Hábitos de disciplina del colaborador (puntualidad) 
- Orientación efectiva al colaborador 
- Consistencia en el trabajo 
- Aplicación de criterio y sentido común, creatividad 
- Anticipación a los problemas, toma de decisiones 
- Liderazgo y motivación hacia el colaborador 
- Satisfacción y lealtad con la empresa 
- Profesionalismo 
- Trabajo en equipo 
Proceso: 
1. Informe al empleado, antes del período de evaluación, qué es exactamente lo que se 
evaluará. 
 
2. De al empleado la fecha de evaluación lo antes posible, pídale que examine sus 
responsabilidades, resultados y la calidad de los mismos. 
 
3. El evaluador debe crear una atmósfera abierta y de apoyo al comienzo de la entrevista. 
Ponga de manifiesto ante el empleado que la conversación hará hincapié en la orientación 
y perfeccionamiento de su trabajo, recuérdele que el propósito de la evaluación es 
ayudarlo. 
 





4. Concentre la discusión en identificar problemas y obstáculos que impida al empleado 
cumplir con su trabajo de la mejor manera posible. Las soluciones deben de ser 
específicas, debe acordarse quién va a hacer qué y para cuándo. 
 
5. Deben fijarse objetivos específicos, de tal forma que le quede claro al empleado lo que 
tiene que hacer. 
 
6. Mantenga al mínimo la crítica del desempeño pasado, concéntrese en lo que el 
empleado debe de hacer en el futuro para mejorar su desempeño. 
 




§ Evaluar sobre acontecimientos y el desempeño de los últimos meses o días. 
 
§ Dejarse influir por ideas acerca cualidades dominantes. 
 
6.2 Formatos propuestos  
 
A continuación se describen los formatos propuestos a utilizar en los diferentes procesos 















Nombre completo :_______________________ No.de Hijos:_____________
Edad:________________      Dirección domiciliar: _______________________
Estado civil:_______________ Religión que profesa: ____________________
Teléfono:___________ Profesión u Oficio:____________________
Tiene algún familiar en la CEFA? SI_____ No _____
Cuál es su parentesco?______________________________________
II INFORMACION LABORAL
Qué puesto solicita ?
Quién le informó del puesto?
Qué sueldo mínimo aceptaría Ud. C$
Salario que devengaba anteriormente C$         
Haga referencia a los 3 últimos trabajos que Ud.ha tenido
Por qué dejó de laborar ?
Por qué desea cambiar ?
Podemos pedir referencia a su Responsable: SI____  No_____
Nombre del Jefe inmediato:_____________Teléfono___________
III Estudios que realiza actualmente: 
IV SALUD
Actualmente se encuentra bajo tratamiento médico?
                   Si  _______  No ________
Enfermedades padecidas en los últimos años :
       * Digestiva ____ Respiratorias _____ Nerviosa _____  
       * Urinarias ____ Otras (  ) Cuáles :____________________________
V   Por qué desea trabajar con Corporación CEFA de Nicaragua, S.A:___________
Qué habilidades cree Ud.tener para beneficio de nuestra institución ____________
Perspectivas  futuras personales___________________________
Limitantes para laborar de noche, o en días sábados, domingos y feriados.________
VI Exprese cuáles son sus fortalezas técnicas  personales más importantes, 
     importantes, enfoc<ndolo desde el punto de vista laboral.enfocándolo desde el punto devista laboral
Exprese cuáles son sus debilidades técnicas y personales, más destacadas, 
enfocándolo desde el punto de vista laboral
VII  Conclusiones del entrevistador:
    
Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.
Gerencia de Recursos Humanos
GUIA DE ENTREVISTA PRELIMINAR
Nombre Firma Fecha
Nombre y apellidos del solicitante: ________________________________________________
Dirección particular:______________________________________ Teléfono:_______________
Trabaja actualmente: SI____ NO____
Dirección de su actual Centro de trabajo:___________________________________________
REFERENCIAS A VERIFICAR
ANALISIS DE REFERENCIAS
         ______________________________________________
         ______________________________________________
         ______________________________________________
         ______________________________________________
         ______________________________________________
         ______________________________________________
OBSERVACIONES:
         ______________________________________________
         ______________________________________________
         ______________________________________________
         ______________________________________________
FECHA DE ELABORACION:
FIRMA DEL JEFE
Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.
Gerencia de Recursos Humanos
VERIFICACION DE REFERENCIAS
PERSONALES LABORALES
Nombre del Candidato :           








Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.
Gerencia de Recursos Humanos
RESULTADOS DE LAS PRUEBAS PSICOMETRICAS
E V A L U A C I O N                       
Empleado: Supervisor:
Departamento: Fecha de inicio:
I. Preparación
Publicidad sobre el empleado Area de trabajo asignada
Reunirse en un lugar tranquilo Papelería y cuestionarios




III. Inducción de operaciones
Día / Fecha Horas Gerente
Actividades que se van a realizar:
Día / Fecha Horas Gerente
Actividades que se van a realizar:
IV. Inducción de personal.
Día / Fecha:
Hora Persona Título / Departamento
Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.
Gerencia de Recursos Humanos
GUIA DE INDUCCION DEL PERSONAL
PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN DE PERSONAL







Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
Gerencia de Recursos Humanos 
SOLICITUD DE EMPLEADO 
                        
Fecha :_______________________                 
                        
                        
Favor proporcionar para el Area de ___________________________________________ 
(   )empleado (s) con los siguientes requisitos :               
                        
a) Sexo  M ___  F ____  b) Para trabajar con horario de ___________________________                  
c) Edad_____________d) Nivel de Estudios:____________________________________
e) Experiencia requerida:____________________________________________________
f) Habilidades:____________________________________________________________
g) Condiciones físicas (peso,altura, etc.)________________________________________ 
   Para el cargo de:_________________________________________________________
   Plaza nueva ____  Sustitución ____                  
( Cuando sea sustitución, explique a quién sustituye) _______________________________ 
_________________________________________________________________ 
Plaza permanente ___________________________             
Plaza temporal _________________   Período:__________________________________  
Fecha en que se le necesita  :_________________________________________________
                        
Salario Inicial C$__________________Grado:_______________________ 
                        
                  Solicitado por:          Aprobado por:             
                        
              _______________________      
                 Jefe inmediato                                
                        











Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
Gerencia de Recursos Humanos 
FICHA DE PUESTO 
 
 
I. DATOS GENERALES: 
 
Ø Identificación del Puesto:  _________________________________________           
 
Ø Ubicación Organigrama/Jerarquía: ___________________________________ 
 
Ø Salario:   _______________________________________________ 
 
Ø Tipo de Contrato:        ___________________________________________ 
 
Ø Nº de empleados que realizan la misma actividad:  ______________________ 
 
Ø Jornada Laboral: ________________________________________________ 
 
Ø Jefe Inmediato:   
 
Ø Puesto inmediato inferior: _________________________________________ 
 
Ø Supervisión Recibida:  ____________________________________________ 
 
 
II. DESCRIPCION DE MISION DEL PUESTO:  
(Esta es la Finalidad o razón de ser de cada puesto, redactado en términos de 





III. F U N C I O N E S:  Las funciones son las tareas principales de cada puesto y deben 
presentarse en orden de importancia. Cada Función implica la realización de una 
serie de Actividades, con las cuales se alcanzan Resultados predeterminados. 
Llenar Anexo 1 
 
IV. RELACIONES CON OTRAS INSTANCIAS/ DPTOS.: Se describen las relaciones 










V. RELACIONES CON OTRAS INSTITUCIONES: Se describen las relaciones con 
instituciones externas a la empresa, con las cuales se realizan diferentes actividades 






VI. REQUISITOS  DEL PUESTO. Son las especificaciones de la descripción del 
puesto enfatizando los requisitos mínimos para desempeñarlo. Marcar con 3a la par 
de la descripción. 
 
6.1. Nivel Académico.  Es el nivel de estudios que se requiere del puesto. 
Primaria Secundaria Universidad Técnico Otros 
     
     
 
6.2. Habilidades:  
Conocimiento de equipo  
Conocimiento de herramientas  
Conocimiento de operaciones  
Conocimiento de métodos  
Adaptabilidad a diversos puestos  
Aptitud analítica  
Capacidad de persuasión  
Ingenio  
Iniciativa  
Destreza manual  
Instrucción general  
Inventiva  
 
6.3. Tipo de Esfuerzo que demanda el puesto. 
 
Atención continua  
Esfuerzo físico  
Esfuerzo mental  
Esfuerzo visual  
Esfuerzo auditivo  
Tensión nerviosa  
 




Datos confidenciales  









Trabajo de otros  
Seguridad de otros  
Informes  
 
6.5. Condiciones de trabajo. Definen el ambiente en que se desenvuelve el puesto y 










6.6. Experiencia necesaria. Especificar cuantos años se requieren de experiencia 




































                        Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
                                        Gerencia de Recursos Humanos 
                                            SOLICITUD DE PROMOCION 
  
Nombres y Apellidos: _______________________________________ Edad:_____________ 
Estructura donde labora dentro de CEFA:_______________________________________ 
Cargo Actual:____________________________ 
Fecha de ingreso o de última promoción:_________________________ 
Nombre de Jefe Inmediato:____________________________________ 
Años o meses de servicio en la Corporación: _____________________ 
Nivel Académico actual:______________________________________ 
ESPECIFIQUE:  
Qué experiencia tiene usted para ocupar el cargo solicitado? 
      
      
      
Qué conocimientos cree usted son necesarios para desempeñar en  
el cargo ?                                                      
      
      
      
Los motivos por los que usted solicita la promoción           
      
      
      
Indique nombre de compañeros que puedan dar referencias suyas  
dentro de CEFA.   
      













“Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.” 
 GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS 
SOLICITUD DE EMPLEO  
 
Nombres y Apellidos:   
Dirección:   
Teléfono:   Edad:     Lugar y Fecha de Nacimiento:   
Nacionalidad:   Estado Civil: Soltero ¨   Casado ¨  Dueño de Casa  ¨Alquila: ¨ 
Vive con sus padres: ¨ Nº de personas que dependen de Ud.:  
Rango de  Salario que desea:   .  
No. de Cédula: ____________________ No. Cédula Ruc:_______________ 
No. de Asegurado______________________________ 
Si está laborando, porqué desea cambiar     






















Ultimo año aprobado y dónde: 
 
 
Qué estudia actualmente y dónde: 
 
Otros estudios y conocimientos adquiridos: 
 Mes Año  Centro 
Finanzas      
Proyectos. Formulación- evaluación      
Contabilidad      
Idiomas      
Computación      





Anote las experiencias laborales que usted ha tenido en forma fija u ocasional, aunque 
éstas no tengan relación con el puesto que solicita: 
 
Nombre de la 
Empresa y 
Actividad de la 
Empresa 
Período 
De               A  











Motivo de Salida 
     
     
     
     
     
     
 
Quien lo remitió a la Empresa:      
      
Ha tenido alguna vez heridas de gravedad   Quebraduras   Operado   
Tipo:         
Tiene defectos en la vista:    al Oír   al Hablar   
Ha tenido alguna enfermedad de gravedad, especifique la clase de enfermedad: 
        
Fecha de llenado_______________________ 
 
________________________  









Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
Gerencia de Recursos Humanos 
EVALUACIÓN DE LA INDUCCIÓN 
 
Instrucciones: Recuerde cuando se inició en su trabajo actual. Lea cada afirmación y 
encierre en un círculo C (Cierto) o F (Falso) según se relacione con la inducción que 
usted recibió. 
 
1.  Me hicieron sentir bienvenido   C F 
2.  Me presentaron a los demás miembros de mi grupo de trabajo C F 
3.  Mi jefe me puso atención y me dio la bienvenida  C F 
4.  Mi inducción pareció estar bien planificada  C F 
5.  Los beneficios de la compañía me fueron explicados desde                                 
el primer día     C F 
6.  Mi oficina o lugar de trabajo estaba establecido y esperando  
mi llegada     C F 
7.  Hice una visita a la organización junto con una persona  
calificada     C F 
8.  Todos los papeles y cuestionarios necesarios estaban disponibles 
y recibí asistencia sobre cómo llenarlos adecuadamente C F 
9.  Recibí una copia de textos relevantes tales como el Manual de  
Funciones y Procedimientos y la Ficha de puesto  C F 
10. Aprendí sobre la historia de la compañía y los planes futuros C F 
11. Mi jefe revisó conmigo la descripción formal de mi trabajo C F 
12. Mi jefe o un individuo clave que él seleccionó, me invitó el  
primer día a comer    C F 
13. Conocí al personal de otros departamentos  C F 
14. Pude observar a los colegas en su trabajo antes de empezar  
una tarea     C F 
15. Se me hizo una asignación específica de trabajo junto con las  
instrucciones o la capacitación   C F 
16. Las horas de oficina, el código de arreglo personal, permisos  
por enfermedad y otras políticas me fueron explicadas C F 
17. Me mostraron el sistema telefónico   C F 
18. Tuve la oportunidad de hacer preguntas   C F 
19. Las políticas de nóminas y deducciones se me dieron a  
conocer el primer día    C F 
20. Al final de la primera semana me sentí como miembro del  
equipo     C F 
Total de “C”:___ Total de “F”:___ 
 
¿Cómo calificaron su inducción? 
18 – 20 Ciertas: Su inducción fue sobresaliente 
15 – 17 Ciertas: Su inducción estuvo arriba del promedio. Se puede mejorar 
11 – 14 Ciertas: Se brindó una típica inducción 
10 o menos:  Necesita cambiar todo su procedimiento.  
 
 




Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
Gerencia de Recursos Humanos 
FICHA DE EVALUACION Y/O CONFIRMACION DE CARGO. 
 
 
NOMBRE COMPLETO: ______________________________________________ 
 
CARGO:   _____________________   JEFE INMEDIATO:  _____________________ 
 
AREA O SECCION: ________________________________________  
 





1.  SE BRINDO ADIESTRAMIENTO EN EL PUESTO?   SI (  )   NO (  ). 
 













5. CONSIDERA QUE ES UN ELEMENTO QUE DEBE CONSERVARSE EN LA 














7.  SI NECESITA MAS TIEMPO ¿CUÁNTO MAS? 
_______________________________________________________________ 
 
8.   DESEA QUE EL EMPLEADO SEA CONFIRMADO EN EL CARGO?     
SI  (  )   NO (  ) 
 











________________  ________________________________     _____________  



















Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
Gerencia de Recursos Humanos 
DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION 
                  
Nombre del Area:_____________________________________________     
                  
Hombres ______   Mujeres  ______   Total ______        
                  
1. INVENTARIO DE CARGOS :                            
                  
  
 CANTIDAD DE TRABAJADORES            C A R G O             
Hombres Mujeres Total    
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
2.  ESCOLARIDAD  :               
                  
  
 CANTIDAD DE TRABAJADORES      NIVEL 
Hombres Mujeres Total    
                  
NINGUNO                 
                  
PRIMARIA               
                  
SECUNDARIA               
                  
TECNICO MEDIO               
                  
SUPERIOR (UNIVERSITARIO)             
                  
OTROS:                 
  MAESTRIA             
  ESPECIALIDAD             
  POSTGRADO             
                  








                    Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
                                                 Gerencia de Recursos Humanos 
                      INFORME SEGUIMIENTO DE ACCION DE CAPACITACION 
  
NOMBRE DE LA ACCION:           
                
                
FECHA DE REALIZACION:     DURACION DE CURSO: 
                
OBJETIVOS:             
                
                
                
                
UTILIDAD EN CORPORACION CEFA DE NICARAGUA, S.A.    
                
                
                
                
APLICACION DEL CONOCIMIENTO EN EL  PUESTO DE  TRABAJO :                   
                
                
                
                
OBSERVACIONES:                                               
                
                                                      
                                                FIRMA:     
                
                
                














              Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
                                            Gerencia de Recursos Humanos 
REGISTROS DE PARTICIPACION DE ACCIONES DE FORMACION Y CAPACITACION       
                  
GERENCIA Y/O AREA______________________________                               
                  
No. NOMBRES  CARGO ACCIONES PERIODO   IMPARTIDO COSTO  AREA 
  Y   DESARROLLADAS INICIAL FINAL POR DE LA   
  APELLIDOS   EN CAPACITACION       ACCION   
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
                  
OBSERVACIONES GENERALES:           
                  
                  














Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.   
Gerencia de Recursos Humanos 
EVALUACION DE CURSOS DE INSTRUCTORES EXTERNOS   
                            
CURSO:         FECHA:             
LUGAR:                         
INSTRUCTOR:                         
ESCALA DE EVALUACION:  MALO 1-2 BUENO 3-4    
                            
  DESARROLLO DEL CURSO:     1 2 3 4 5       
  CONTENIDO TEMATICO                     
  ESTRUCTURA DEL CURSO                      
  CLARIDAD Y ENTENDIMIENTO                      
  CUMPLIMIENTO DE EXPECTATIVA                      
  AMBIENTE GRUPAL                                  
                            
  INSTRUCTOR:       1 2 3 4 5       
  DOMINIO DEL TEMA                       
  DISPOSICION HACIA EL GRUPO                      
  METODOLOGIA UTILIZADA                     
  COMBINACION TEORICA Y PRACT ICA                   
  CONTROL GRUPAL                       
  MANEJO DEL TIEMPO                      
                            
  APOYOS DIDACTICOS:     1 2 3 4 5       
  RECURSOS UTILIZADOS                      
  PRESENTACION DEL MANUAL                         
  CONTENIDO DEL MANUAL                            
                            



















Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
 













Nombre del Empleado:________________________________ 
Nombre de Jefe Inmediato: ____________________________ 
Fecha de Evaluación: 
Ier. Semestre______________________ 















• Marque con una X el rectángulo de evaluación seleccionado 
obteniendo con la suma de todos, la calificación de la persona 
evaluada. 
 
• La primer columna indica los valores que puede tomar cada variable, 
que corresponde a bajo, medio y alto. Al final se totaliza y se 
encuentra la calificación correspondiente. 
 
• Cada columna adicional significa un semestre, o sea que el formato 
servirá para evaluar un año de desempeño. 
 











PLANIFICACION Y ORGANIZACIÓN. 
 
• Habilidad para planificar con anticipación, de tal manera que haga uso más 
efectivo de los materiales, del tiempo y el equipo. 
 
a. Planifica bien el 
trabajo de rutina 
4 4 
b. Planifica y organiza el 
trabajo de rutina y no 
tiene dificultad 
6 6 
c. Muy buena 
planificación y 
organización del trabajo 






CONOCIMIENTO DEL TRABAJO: 
 




a. Regular conocimiento 




satisfactorio de su cargo.  
9 9 
c. Reconocida autoridad 
en todas las fases de su 
trabajo y conocimiento 











OBTENCION DE RESULTADOS 
 
• Capacidad para lograr las metas establecidas. 
 
 
a. Logra algunas metas, 
mientras que retarda el 
cumplimiento de otras. 
10 10 
b. Logra la mayoría de 
sus metas. 
13 13 
c. Logra sus metas en 





HABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES. 
 
• Seguridad, agilidad, certeza al tomar decisiones. 
 
 




b. La mayoría de las 
veces sus decisiones son 
buenas en aspectos 
normales del trabajo, 


















LEALTAD Y ACTITUD SOLIDARIA 
 




a. Acepta y respeta los 
objetivos, políticas y 
procedimientos de la 
Empresa. 
3 3 
b. Respalda las políticas 
de la Empresa y las 
decisiones de la 
Gerencia. 
6 6 
c. Sugiere mejoras a las 
políticas y antepone los 








• Esfuerzo, dedicación por su trabajo.  
 
 
a. Es responsable con su 
trabajo. 
3 3 
b. Muestra verdadero 
interés por su trabajo.  
6 6 
c. El esfuerzo y 
dedicación por su 














• Habilidad para aplicar la imaginación al trabajo y desarrollar nuevos planes; 
habilidad para originar y desarrollar ideas y hacer que se inicien las actividades. 
 
 
a. Tiene buenas ideas 




b. Desarrolla ideas para 
resolver situaciones 
nuevas y problemas  
9 9 
Observaciones: 
c. Se tienen excelentes 
resultados de sus ideas y 
soluciones. 





• Habilidades para tratar con superiores, compañeros y público en general. 
 
 
a. Mantiene el trato 
necesario con sus jefes, 
compañeros y público. 
6 6 
b. Mantiene relaciones 
cordiales y adecuadas 
con los jefes, 
compañeros y público. 
9 9 
c. Tiene excelentes 
relaciones cordiales con 
sus jefes y compañeros 












• Habilidad de cumplir con la hora de asistencia al centro de trabajo. 
 
 





b. Algunas veces llega 
tarde creando algunos 
desajustes. 
7 7 
c. Llega a la hora 
señalada o dentro del 
margen permitido, 






RESUMEN DE PUNTAJE 
 
 




Planificación y Organización   
Conocimiento del Trabajo   
Obtención de Resultados   
Habilidad en toma de decisiones   
Lealtad y actitud solidaria   
Responsabilidad   
Creatividad   
Relaciones Interpersonales   
Puntualidad   
TOTAL   
 
 









91 a 100 Excelente 
81 a 90 Muy bueno 
71 a 80 Bueno 





Puntaje total de Evaluación I semestre   
 











COMENTARIOS SOBRE LA EVALUACIÓN. 
 

















2. Interés manifestado por el Evaluado de trabajar en otras áreas, distinta a la actual, si 






3. Necesidades de Capacitación que han convenido, Evaluado- Evaluador necesario 






























Corporación CEFA de Nicaragua, S.A. 
Gerencia Recursos Humanos 
ENTREVISTA DE SALIDA 
 
Nombre del empleado:______________________ Entrevistado por:________________ 
 
1. Tiene el empleado (Provea detalles donde sea posible)  
a. Un nuevo trabajo? 
 
 
b. Un sueldo mejor? 
 
 
c. Mejores oportunidades? 
 
2. Nivel de Satisfacción del empleado con la Institución/ Organización (haga un 
círculo en el número apropiado). 
          BAJO  
                 ALTO 
Condiciones de Trabajo 
Remuneraciones 




















6. Cómo califica la supervisión de los Gerentes/ Responsables de áreas que estuvieron 
a cargo de usted? De 1 a 10 (siendo uno el más bajo y diez el más alto). 
 
 
7.  Se sintió completamente satisfecho con el nivel y calidad de supervisión? 
 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 




8. Cómo clasifica el espíritu de trabajo en el equipo al que estaba asignado? 
 
 
9. Qué sugerencias tiene para mejorar el espíritu de grupo? 
 
 
10.   Disfrutó de su trabajo? 
 
 
11.  Cuáles fueron los mejores aspectos de su trabajo? 
 
 
12.  Cuáles fueron los aspectos menos atractivos de su trabajo? 
 
 
13.  Qué sugerencias tiene para mejorar el trabajo que Ud. desempeñaba? 
 
 
14.  De presentarse la oportunidad, le gustaría trabajar aquí nuevamente? 
 
 












6.3 Organig rama de la Gerencia de Recursos Humanos propuesta. 
 
Uno de los aspectos de la presente propuesta es la reestructuración del área 
de recursos humanos. Para ello se propone elevar jerárquicamente a la Jefatura de 
Recursos Humanos, a un nivel institucional, que le permita obtener una mayor 
capacidad de decisión y autoridad en el manejo y administración de recursos, en este 
caso a un nivel de Gerencia, y sería conocida como la “Gerencia de Recursos Humanos” 
 
 En esta nueva gerencia tendríamos al Gerente de Recursos Humanos, encargado 
de llevar a cabo las funciones descritas para el Área de dirección, planificación y 
coordinación de las actividades y este cargo correspondería al actual Jefe del 
departamento. 
 
 A la otra persona que actualmente está en el área y cuyas funciones son 
limitadas hasta el momento, le correspondería el Área de Control y Seguimiento. Se 
propone contratar a dos personas más y así completar cuatro personas. 
 
Estos dos nuevos empleados se encargarían, uno del Área de  
Reclutamiento, selección, contratación e inducción y el otro de la del Área de 
Capacitación y desarrollo de Recursos Humanos. 
 
 A este nuevo personal se le proveería de una oficina compartida, cada uno con 








































6.4 Análisis Costo - Beneficio 
 
Mediante el uso de la teoría de razón beneficio - costo se tiene como 
finalidad demostrar la viabilidad económica de este trabajo y de esta forma, cumplir con 
el quinto objetivo del presente trabajo investigativo. 
 
Proyecciones financieras  
 
De acuerdo a proyecciones realizadas con la gerencia de la empresa para 
conocer la factibilidad económica de la implementación de la propuesta, se tomaron los 
costos según los precios de mercado, tomando en cuenta los beneficios tangibles e 
intangibles.    
 
a) Costos de la propuesta 
 
Los costos de la propuesta se dividen en costos de capacitación de todo el personal 
existente para afianzar técnicas de atención al cliente, manejo de recursos, administración 
de tiempo, etc. Costos por contratación de personal para la nueva Gerencia de recursos 
humanos, mobiliario y equipo de oficina para este nuevo personal y otros costos para llevar 
un control del personal de la empresa. 
 
Las tablas de costos contienen los precios de alquiler de locales para los 
seminarios antes mencionados, honorarios del instructor que los impartirá, cotizaciones 




Local  C$600 córdobas x día (Salón de conferencias) 
Refrigerios  C$16 córdobas x persona  
Honorarios de los instructores  $100 dólares x día* 
Salario del nuevo personal  C$4,500 córdobas mensuales cada uno 















Primer módulo  
 
Personal Administrativo  Cantidad 
Gerentes   10 
Jefes Intermedios  29 
Otros Cargos Administrativos  45 
Total  84 
Total de personal a capacitar = 84 
Se impartirá la capacitación  en grupos de 21 personas  
Número de días = 2 
 
Descripción Costos 
Local  C$ 600 x 2 días = C$1,200 
Refrigerios  84 personas x C$16 = C$1,344 
Honorarios del Instructor  $100 x C$14.40 = C$1,440 x 2 días = 
C$2,880 
Total  C$5,424.00  
 
Total de costos del primer módulo = C$5,424.00 
 
Segundo módulo  
 
Personal Cantidad 
Visitadores Médicos  35 
Ejecutivos de ventas   46 
Promotores  14 
Totales  95 
Total de personal a capacitar = 95 
Se capacitará en grupos de 31 personas  
Número de días = 2 
 






Local  C$600 x 2 días = C$1,200  
Refrigerios  C$16 x 95 personas = C$1,520 
Honorarios  U$100 x C$14.40 = C$1,440 x 2 días = 
C$2,880 
Total  C$5,600.00  
 
Total de costo del segundo modulo = C$5,600.00  
 
Tercer módulo  
 
Personal  Cantidad 
Personal Intermedio 99 
Personal de Bodega  57 
Total  156 
Total de personal a capacitar = 156 
Se capacitara en grupos de 39 personas  
Número de días = 2 
 
Descripción Costos 
Local  C$600 x 2 = C$1,200 
Refrigerios  C$16 x 156 personas = C$2,496 
Honorarios  $100 x C$14.40 = C$1,440 x 2 = C$2,880 
Total  C$6,576.00 
 
 












Costos de contratación de nuevo personal 
para la Gerencia  de Recursos Humanos 
 
 
Salario mensual del nuevo personal C$4,500.00 x 2 personas = C$9,000.00 
 
Descripción Prestaciones sociales mensuales   
Indemnización (8.33%)  C$374.85 
Vacaciones (8.33%) C$374.85 
Aguinaldo (8.33%) C$374.85 
INSS Patronal (16%) C$720.00 
INATEC (2%) C$90.00 
Total  C$1,934.55 x 2 contratos = C$3,869.10 
 
Descripción Salario anual  
Contratación de 2 personas para la 
Gerencia de Recursos Humanos     
C$4,500 x 2 = C$9,000 mensual  + 
C$3,869.10 = C$12,869.10 
C$12,869.10 x 12 = C$154,429.20 anual 




















Costos de Mobiliario y Equipo de Oficina para este 




Descripción Costos   
2 Computadoras (kit completo)   C$24,840.00 
2 Escritorios ejecutivos C$4,600.00 
1 Archivero de 4 gaveta C$1,725.00 
2 Sillas semi ejecutiva  C$4,485.00 
2 pizarra (acrílica y corcho) C$1,035.00 
Mesa de junta con 3 sillas  C$4,800.00 
2 Organizadores de escritorios  C$253.00 
2 Agendas permanentes de vinyl  C$264.50 
1 Calculadora de cinta (Cannon) C$443.12 
2 Engrapadoras  C$195.50 
2 Saca Grapas C$16.10 
2 Perforadoras  C$195.50 
2 Porta Clips C$27.60 
4 Cajas de Grapas  C$55.20 
4 Cajas de Folders T/C C$391.00 
2 Cajas de Folders T/L C$230.00 
6 Resmas de Papel Bond 40 T/C C$469.20 
2 Resmas de Papel Bonds 40 T/L C$193.20 
2 Reglas de 30 cm C$4.60 
6 Marcadores Acrílicos  C$75.90 
8 Resaltadores de texto  C$110.40 
2 Tijeras  C$154.10 
2 Cajas de Diskettes  C$126.50 
4 Cajas de Clips Pequeños  C$13.80 
2 Cajas de Clips Jumbo  C$23.00 
2 Tapes Transparentes  C$39.10 
1 Teléfono   C$1,728.00 
Total  C$46,494.00 
 
* Se incluyen costos de papelería como un incremento en los que ya tiene la empresa 
por estas dos nuevas personas del área. 





Costos de Control del Personal  Completo 
 
Descripción Costos 
Reloj Marcador  C$3,600.00 
Carnets de Identificación (337 Unds.)  C$11,112.91  
Total   C$14,712.91  
 
 




Resumen de costos incurridos pos la presente propuesta de reestructuración del 




CONTRATACION C$154,429.20  
MOBILIARIO Y EQUIPO C$46,494.00 














b) Beneficios intangibles  
 
Los beneficios intangibles son aquellos beneficios que no se pueden cuantificar 
directamente. 
 
Descripción Beneficios intangibles 
 
Capacitación del personal de la empresa 
 
1.  El personal logrará tener un mejor 
rendimiento, generando menos costos 
y mayor capacidad de atención con los 
mismos insumos.   
2.  El personal tendrá la capacidad y 
conocimiento necesarios para brindar 
un servicio que logre la  satisfacción 
del cliente.  
3.  El personal proporcionará al cliente un  
servicio  consistente y exacto para 
satisfacer sus necesidades, generando 
confianza en el servicio de asesoría 
que se presta. 
4.  El personal atenderá de inmediato las 
solicitudes y los problemas de los 
clientes, de forma que éstos se sientan 
satisfechos.  
5.  Habrá una clara  comunicación con el 
cliente generando rapidez y eficiencia 
en el servicio prestado.  
6.  Personal se sentirá motivado porque 
será tomada en cuenta su preparación y 
desarrollo personal. 
 
Contratación de personal para el Área 
de Recursos Humanos 
 
1.  Se agilizarán los trámites de 
reclutamiento, selección, contratación 
e inducción. 
2.  Las evaluaciones se harán de manera 
consistente porque no dependerán de 




la disponibilidad de tiempo de una sola 
persona. 
3.  Habrá mejor tiempo de respuesta a las 
necesidades del personal.  
4.  Se tendrá un mayor orden del Área 
porque el trabajo estará distribuido 
equitativamente. 
5.  El Gerente de RH tendrá más tiempo 
para atender obligaciones más 
importantes a nivel de Gerencia. 
 
 
Elaboración del Manual de 
Reclutamiento, selección, contratación e 
inducción. 
 
1.  Se tendrán documentados los 
diferentes procesos de captación de 
personal de forma que aumente la 
operatividad del Área 
2.  Se darán a conocer las distintas 
políticas para conducir estos procesos 
de manera que haya un orden en el 
Área y se cumplan estas políticas.  
3.  Se podrán establecer acciones 
preventivas para evitar un descontrol 
en los procesos. 
 
Elaboración del Manual de 
Capacitación. 
1. Apoyo a los programas de 
Capacitación. 
2.  Se tendrá redactado el proceso para 
detectar las necesidades de 
capacitación del personal y con ello se 
podrán tomar acciones preventivas / 
correctivas. 
3.  Se definirán políticas de capacitación 
que permitirán priorizar los 
entrenamientos o refuerzos del 
personal en contacto con el cliente. 
 
 




Elaboración del Manual de Evaluación 
del Desempeño. 
1. Evaluación objetiva del personal de la 
empresa. 
2. Obtendrán bases para reconocer 
méritos  del  personal, estimularlos y 
motivarlos. 
3. Permite que personal conozca qué se 
espera de ellos y qué tan bien están 
logrando cumplir con sus objetivos. 
4. Determinar las necesidades de 
capacitación. 
5. Permitir desarrollar planes para 
maximizar desempeño del personal 
(potencial) 
6. Reconocer el desempeño superior del 
empleado. 
 
c) Beneficios tangibles 
 
En las proyecciones hechas, basadas en el supuesto de que las ventas 
anuales aumentarán debido a los beneficios que proyecta el plan de desarrollo de 
Recursos Humanos, el aumento se reflejará en un incremento del 5% de las utilidades 
anuales de la empresa. La utilidad anual del año 2001 anduvo alrededor de los C$ 
9,000,000 de córdobas, en el cual la suma de C$ 450,000 córdobas representa el 
incremento del 5 % esperado.  Por lo tanto, se está hablando de un ingreso incremental 
de C$450,000 con respecto al año pasado. Los costos reducidos en concepto  de 
liquidaciones por la alta rotación de personal que no era compatible con los planes de 
crecimiento de la empresa, o que no estaban a gusto con el ambiente de trabajo, será de 
C$29,400, según información proporcionada por la empresa. Los costos incrementales 
por aplicar la presente propuesta se estiman en C$233,236.11. 
 
BENEFICIOS COSTOS 
Ingresos Incrementales = 
C$450,000.00 
Ingresos R educidos =  C$0.00 
 
Costos Reducidos =  C$29,400.00 
 
Costos Incrementales = 
C$233,236.11 
 
      A = C$479,400.00       B = C$233,236.11   




  A >  B   SE ACEPTA 
 
Según las cifras obtenidas de esta investigación, se demuestra que los beneficios 
cuantificables serán superiores a los costos (48.65%) incurridos por aplicar la presente 















Después de haber analizado el funcionamiento de la Jefatura de Recursos 
Humanos de la Corporación CEFA de Nicaragua, S.A., basados en el estudio de campo 
y observaciones, se puede concluir lo siguiente: 
 
 
1..   El área de Recursos Humanos no está debidamente estructurada ni ubicada en la 
estructura organizativa de la empresa, de forma que le permita incidir en el 
proceso de mejoramiento de la organización. 
 
2..   El número de personas de la Jefatura de Recursos Humanos no es suficiente para 
atender y cubrir el volumen de trabajo que se tiene. Una sola persona no puede 
cumplir con todos los procesos propios del manejo de personal cuando en la 
organización hay 335 empleados. 
 
3..   Se encontró que en la Jefatura de Recursos Humanos no existen manuales de 
Reclutamiento, Selección, Contratación e Inducción; así como de Evaluación del 
Desempeño y Capacitación, que permitan un manejo adecuado del personal y  
agilicen la gestión del área. 
 
4..   Se carece de una metodología para detectar las necesidades de capacitación del 
personal de la empresa y que alimenten la elaboración del plan de capacitación 
necesario para la empresa. 
 
5..   No se da seguimiento a los planes de capacitación del personal y, en general, 
tampoco se miden los resultados de los talleres y seminarios en el desempeño de 
los trabajadores que los recibieron. 
 
6..   Existe descontento y a la vez, desmotivación del personal porque sienten que no 
se le da respuesta a sus necesidades. 
 
7..   Existe un elevado índice de rotación de personal, y esto se aduce a la falta de 
procesos bien definidos que permitan filtrar al personal que se va a contratar. 
 





8..   No existe un Sistema automatizado de Información de Recursos Humanos que 
permita un conocimiento actualizado del personal y facilite la toma de 
decisiones. 
 
9..   Sin un programa de inducción, la productividad y la calidad de vida laboral del 
empleado puede sufrir dificultades serias y no llegar a alcanzar su potencial. 
 
10..   Los ocupantes de los diferentes puestos necesitan ser capacitados tanto para 
desempeñar sus funciones actuales como para ejercer nuevas responsabilidades 
en el futuro dentro de la empresa. 
 
11..   Hasta el momento no hay una retroalimentación fluida entre el personal de la 
organización y la instancia de recursos humanos, y de igual manera entre esta 
instancia y las demás jefaturas, que permita medir o mejorar su desempeño y 
satisfacer las necesidades que requieren las diferentes partes. 
 
12..   No se cuenta, en la actualidad, con un Manual y Reglamento que regule las 
condiciones de Higiene y Seguridad necesarias para el funcionamiento de la s 
diferentes áreas de la organización.  
 
13..    Al momento de finalizar nuestra investigación y como resultado de la misma, se 
ha empezado a implementar aspectos de la propuesta tales como la actualización 
de un Manuel de Puestos lo cual se presentan en los Anexos 1, 2, 3. Ya se está 
entrenando una persona en el área de control y seguimiento, y otra más que será 
el asistente del Área, quien entre otras cosas, realizará entrevistas a nuevos 
candidatos y se encargará de la inducción, despejando el tiempo del actual Jefe 












1. Se recomienda elevar jerárquicamente a la Jefatura de Recursos Humanos, a un 
nivel institucional, que le permita obtener una mayor capacidad de decisión y 
autoridad en el manejo y administración de recursos. 
 
 
2.  Se recomienda implementar, en la medida de las posibilidades de la empresa, la 
presente propuesta debido a su viabilidad económica demostrada en el análisis 
Costo – Beneficio y a la eficacia de sus procesos presentados. La propuesta 
incluye, además de lo que ya se señaló, la puesta en marcha de un Manual de 
Recursos Humanos, la elaboración de un Manual de Cargos, etc. 
 
 
3.  Se sugiere la contratación inmediata de personal con experiencia en Recursos 
Humanos para poder distribuir la carga de trabajo del área ya que por la falta de 
tiempo y disponibilidad del actual Jefe de RH, es que se presentan muchos de 
los problemas que se analizaron anteriormente. 
 
 
4.  Se sugiere elaborar un Manual y Reglamento de Higiene y Seguridad Laboral 
que documente las medidas preventivas de accidentes y enfermedades laborales, 




5.  Se recomienda la creación de un Sistema de Información de Recursos Humanos 
que sistematice toda la información generada en la ejecución de los diversos 
procesos y actividades que faciliten la toma de decisiones a niveles gerenciales. 
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EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCIÓN  
CARGO VIGILANTE 
           
DEPENDENCIA JEFE DE VIGILANTE 
 






Entre  30 y 45 años, destreza física y Relaciones 
Humanas, equilibrio emocional. 
Experiencia                                                          Se requiere entre 3 y 6 años en cargos similares. 
Formación Académica 
 
Se requiere Primaria Aprobada. 
 
Especialización Técnicas de defensas y tiros 30 horas anuales 
Personalidad 
 
Responsable, serio, honrado, de buen trato 
 
Habilidades Administrativas   
                                                
Extremo cuidado con los bienes  de la Empresa. 
Habilidades de Interacción 
                                                               
Excelente comunicación con todo el personal interno y 
externo. 
Habilidades de Servicio: 
                       
Capacidad en la atención al personal visitante, ser 
amable y respetuoso. 
Contribución a resultados: 
                                                         
Eficiente en sus funciones y oportuno en sus 
decisiones 
Habilidades de análisis y solución de problemas 
                                  
Solucionar problemas imprevistos. 
Autonomía-autocontrol 
                                                             
Estabilidad y cumplimiento en el desempeño de sus 
funciones. 
Iniciativa y creatividad: 
                                            
Capacidad de resolver  problemas complejos 
Entrenamiento previo al cargo: 
                                                                                                     
Se requiere 2 días para recibir el cargo, 3 días para el 
curso de inducción, 25 días de entrenamiento 
Esfuerzos que requiere el cargo para su buen 
desempeño.                                   
Excelente estado físico y mental.                
 
 
RIESGOS DEL CARGO 
 
RIESGOS POSIBILIDAD DE OCURRENCIA 






















DEPENDENCIA JEFE DE VIGILANTE 
 
 
Garantizar la seguridad de las instalaciones y el personal de CEFA, hacer cumplir las normativas existentes y 
atender amablemente a los visitantes. 
 
 
DESCRIPCION DE FUNCIONES ESPECIFICAS 
 
1. Asegurar el cuido integral de las instalaciones existentes, protegiendo de cualquier situación que atenté 
contra el orden y seguridad de CEFA. 
 
2. Atender al público de visita a las diferentes instalaciones que conforman la institución.  La atención en 
todos los casos de manera gentil  que asegure la buena  imagen de la Empresa. 
 
3. Vigilar que  los visitantes no porten armas de ningún tipo al visitar las instalaciones. 
 
 
4. Manejar la información elemental de la organización, de tal manera que pueda orientar a las personas que 
requieren servicio, así como orientación a los visitantes y evacuar consultas mínimas. 
 
5. Vigilar el que no haya salida de materiales de ninguna índole, así como de productos.  Registro visual de 
bultos portados por el personal. 
 
6. Supervisar el buen uso por parte del personal del reloj, tarjetero y ubicación correcta de tarjetas en hora de 
entrada y salida de acuerdo a cambios de turno del personal. 
 
7. Manejar Hoja de Ruta por cada vehículo para conocer hacia donde se dirige y controlar la hora de entrada 
y salida. 
 
8. Ubicar las tarjetas de personal en hora de entrada y salida, de acuerdo a cambios de turnos del personal. 
 
9. Distribuir periódicos mañana y tarde a las instancias correspondientes. 
 
10. Elaborar informe de turno por cada uno de los puestos de vigilancia, con relación a incidencias que 
pudieran ocurrir durante el turno. 
 
11. Orientar a los usuarios de vehículos el hacer uso y/o estacionamiento en el parqueo. 
 
12. Cuidar los vehículos de los ejecutivos de CEFA estacionados en el parqueo. 
 
13. Garantizar tranquilidad a personas que se encuentran en Auditorio, cuando hay actividades de mucha 
importancia. 
 
14. Recorrer las instalaciones por los diferentes puestos.  
 
15. Recoger información en los diferentes puestos para conocer las incidencias del turno. 
 
16. Registrar en cuaderno de control las incidencias del turno. 
 
17. Supervisar puertas cerradas y luminarias de las oficinas. 
 











DEPENDENCIA JEFE DE VIGILANTE 
 
AREAS O CARGOS CON LOS QUE SE 
RELACIONAN. 
 
PROPOSITO DE LA INTERACCION 
JEFE DE VIGILANTE 
                    
 
Aprobar planes y supervisar cumplimiento de trabajo 
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS 
 
 
Valoración individual del trabajador. Atención de 
































EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCIÓN  
CARGO VIGILANTE                   
 




PROPÓSITO CARGOS DE LOS 
PARTICIPANTES 
PERIODICIDAD ROL QUE 
DESEMPEÑA 
  Jefe de Vigilancia, y 
vigilantes. 









DEPENDENCIA JEFE DE VIGILANTE 
 
RESPONSABILIDAD INDICADOR DE GESTION 
Garantizar la seguridad de los clientes y el 
personal. 
Cumplir en un 100% O% de quejas. 
Garantizar la seguridad de las instalaciones. Cumplir en un 100% O% de quejas. 
Atender visitas a las diferentes instalaciones. Cumplir en un 100% O% de quejas. 
Manejar información elemental para evacuar 
consultas. 
Evitar contratiempos O % atrasos. 
Vigilar de que no haya salida de materiales, 
herramientas, productos, registro visual de 
bultos. 
Evitar fugas 100% de cumplimiento. 
Revisar vehículos del Centro y controlarlos a 
través de Hoja de Ruta. 
Cumplir en un 100% 
Supervisar Tarjetero y Reloj de control del 
personal hospitalario. 
Evitar violaciones en las mismas.  O % quejas. 
Registro de visitas. Cumplir en un 100%.  O% quejas. 
Control de artefactos y/o objetos que 
introducen a la Empresa. 
Cumplir en un 100%.  O% quejas. 
Orientar a los usuarios de vehículos, el buen 
uso del estacionamiento (parqueo). 
Cumplir en un 100%.  O% quejas. 
Vigilar vehículos de la Empresa estacionados 
en el parqueo privado. 
Cumplir en un 100%.  O% quejas. 
Garantizar la seguridad a personas que 
asisten a eventos en el Auditorio. 
















DEPENDENCIA JEFE DE VIGILANTE 
 
DECISIONES AUTONOMAS DECISIONES CONSULTADAS 
Organización de su Tiempo 
 
 
Solución a problemas complejos 
  
Atender visitas de pacientes, así como 
visitas a las diferentes instalaciones 
hospitalarias. 
Diario 3 7 
Manejar información elemental para 
evacuar consultas. 
Diario 3 7 
Vigilar de que no haya salida de 
materiales, herramientas, registro visual 
de bultos. 
Diario 4 9 
Revisar vehículos del Centro, control a 
través de Hoja de Ruta. 
Diario 4 9 
Supervisar Tarjetero y Reloj de control 
del personal hospitalario. 
Diario 3 7 
Registro de pacientes hospitalizados. Diario 4 9 
Manejo de Hoja de Ingreso y egreso 
por cada paciente. 
Diario 4 9 
 Control de artefactos y/o objetos que 
introducen al Centro familiares de 
pacientes. 
Diario 4 9 
 Orientar a los usuarios de vehículos, el 
buen uso del estacionamiento 
(parqueo). 
Diario 4 9 
Vigilar vehículos de la Empresa 
estacionados en el parqueo privado. 
Diario 4 9 
Garantizar la seguridad a personas que 
asisten a eventos en el Auditorio. 
Diario 2 2 








EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCION  
CARGO COBRADOR              DEPENDENCIA 
 
Facturación y Cobro   
 






Entre  25 y 45 años. 
  




Bachiller con conocimientos contables.               
Personalidad 
 
Honestidad, responsabilidad, dinamismo, alta 
disposición en el trabajo, persistencia. 
Habilidades Administrativas   
                                                
Excelente gestión en recuperar cartera. 
Habilidades de Interacción 
                                                               
Facilidad de comunicación y facilidad en el manejo de 
documentos de cobranza. 
Habilidades de Servicios 
                       
Habilidad para tratar a los clientes y voluntad de ser 
eficiente.                                   
 
Contribución a resultados       
                                                         
Lograr los mayores niveles de recuperación.    
Habilidades de análisis y solución de problemas 
                                  
Capacidad de solucionar problemas eventuales con 
los clientes.                      
Autonomía-autocontrol 
                                                             
Capacidad de manejo de clientes agresivos. 
Autonomía para establecer ruta de cobro. 
Iniciativa y creatividad 
                                            
Establecer las mejores rutas en su recorrido y   
estrategias  para la efectividad de la recuperación.            
Entrenamiento previo al cargo 
                                                                                                     
Se requieren 2 días para recibir  el cargo.  2 días para el 
curso de inducción y 30 días de entrenamiento en el 
cargo. 
Esfuerzos que requiere el cargo para su buen 
desempeño                                   
Destreza mental.                           
 
 
RIESGOS DEL CARGO 
 
RIESGOS POSIBILIDAD DE OCURRENCIA 
Accidentes de Tránsito 
 
Media 















DEPENDENCIA Facturación y Cobro      
 
 
Garantizar la correspondencia de cobro, así como el retiro efectivo del pago, ya sea en cheque y/o en efectivo, 
efectuar Recibo de Caja de Colector, elaborar Informe de recuperación y saldos semanales de clientes. 
 
 
DESCRIPCION DE FUNCIONES ESPECIFICAS 
 
1. Efectuar ruta de visita a los clientes diario, tanto de los que se les va a entregar, como de donde se va a 
retirar pago, abono o cancelación de acuerdo a las fechas programadas. 
 
2. Ordenar  documentación  entregada por el responsable y/o auxiliar de facturación y cobro de acuerdo a la 
naturaleza e importancia de la misma.                       
 
3. Separar documentación, de tal manera que distinga la que va entregar al cliente y la que este le va a recibir. 
 
4. Efectuar  Recibo de Caja de Colector por cada cliente, este puede ser natural o jurídico.                    
 
5. Visitar clientes con saldos en mora y saldos en proceso judicial.                                                                                                                            
 
6. Efectuar resumen semanal a través de un Informe donde indica saldo anterior, movimiento de la semana, 
saldo actual de cada cliente, este es entregado a su responsable, el cual verifica. 
 
7. Por las tardes, diariamente, entregar operatividad del día, al Jefe de Facturación y Cobro, quedándose en 
una copia de lo entregado. 
 
8. Participar en reuniones para  seguimiento y/o cumplimiento en el trabajo, asó como informar de cualquier 
anormalidad en el desarrollo del trabajo. 
 







EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCIÓN  
CARGO COBRADOR    DEPENDENCIA 
 




AREAS O CARGOS CON LOS QUE SE PROPOSITO DE LA INTERACCION 
RELACIONAN. 
 
JEFE DE CARTERA Y COBRO                     
                    
 
Recibir orientaciones de parte de su Responsable, así 
como de exponer operatividad de las gestiones de 
cobro. 
         
AUXILIAR DE CARTERA Y COBRO                     
 
 
Recibir Estados de Cuenta de clientes para efecto de 
cobro, así como correspondencia para clientes. 
 




Dar orientaciones sobre algún cliente prioritario, así 










EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCIÓN  
CARGO COBRADOR       
 




PROPOSITO CARGOS DE LOS 
PARTICIPANTES 
PERIODICIDAD ROL QUE 
DESEMPEÑA 
Jefe de Facturación 
y Cobro 
Seguimiento a los 
compromisos y 
gestiones de cobro.                              
Personal  especifico.    Diario 
Semanal     
Conforme Agenda 
de Trabajo.                     
 
EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCIÓN  
CARGO COBRADOR    
 
DEPENDENCIA Facturación y Cobro      
 
RESPONSABILIDAD INDICADOR DE GESTION 
Preparar ruta de clientes para visitar 
diariamente a los clientes.                                 
Cumplir en un  100%, la  programación de entrega y retiro de 
cobro.       
Ordenar documentación entregada por el Jefe 
de Facturación y Cobro.     
                                                           
Avanzar el monto de la entrega 0% de error. 
Separar documentación a entregar a los 
clientes.  
                                                              
Entregar la correspondencia, de acuerdo a lo que le 
corresponde a cada cliente, 0% de error. 
Efectuar Recibo de Caja de Colector. 
 
Entregar soporte de lo recibido, cumplir en  100% de error, no 
obviar tal documentos, o% de error.                                                      
Efectuar Resumen Semanal de la actividad de 
Cobranza, presentando al final saldo por 
cliente. 
Realizar en un 100%, Presentar  Informe con toda la información 
completa. 
Visitar frecuentemente clientes morosos y en 
proceso judicial.           
Dentro de su recorrido incluir tratos de recuperar, cumplir en un 
100%. 
Participar en reuniones. 
 
Exponer  y oír situaciones sobre cobranza.                             
Entregar dinero en efectivo y/o en cheque a 
su Responsable inmediato. 
 
Este codifica, verifica y entrega a Caja.                                    
Visitar a las Empresas, Organismos, etc. que 
son clientes. 
 
Entregar correspondencia y recibir pagos por servicios al 
cliente del Hospital. 
 
EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCIÓN  
CARGO COBRADOR    
 
DEPENDENCIA Facturación y Cobro      
 
DECISIONES AUTÓNOMAS DECISIONES CONSULTADAS 





EMPRESA CORPORACIÓN CEFA SEDE Nicaragua 
DIRECCIÓN  
CARGO COBRADOR     
 
DEPENDENCIA Facturación y Cobro      
 
BALANCE DE CARGAS DE TRABAJO 
RESPONSABILIDAD PERIODICIDAD TIEMPO EN 
HORAS 
SEMANAL 
% DE TIEMPO  
SEMANAL SOBRE 
 45 HORAS 
Preparar Rutas de Visitas.  
                                                                
Diario 2 4 
Ordenar documentación. 
 
Diario 2 4 
Separación de documentación. 
 
Diario 2 4 
Efectuar Recibo de Caja. 
       
 Diario 5 11 
Efectuar Informe Semanal. 
 
 Diario 3 6 
Visitar clientes morosos. 
 
Diario 3 6 
Participar en Reuniones 
                    
Semanal 1 2 
Entregar dinero recolectado.   
   
Diario  10 21 
Visitar a los clientes. Diario 20 42 
 
 




DEPENDENCIA Gerencia Financiera 
 
 





Entre 18 y 30 años, se requiere mucha serenidad. 
Experiencia 
 







Responsable, cuidadoso, ordenado  y disciplinado. 
Habilidades Administrativas 
 
Rapidez  para distribuir la correspondencia y efectuar 
los pagos.  
Habilidades de Interacción 
 
Facilidad de comunicación con todas las áreas y 
personas relacionadas a su cargo. 
Habilidades de Servicio 
 
Con espíritu de colaboración y de trabajo en equipo. 
Contribución a resultados 
 
Entregar oportunamente la correspondencia así como 
efectuar los pagos. 
Habilidades de análisis y solución de problemas 
 




Excelente administración de su tiempo de trabajo. 
Iniciativa y creatividad 
 
Estrategias para cumplir con eficiencia su trabajo. 
Entrenamiento previo al cargo 
 
Se requieren 15 días para recibir el cargo y 90 días para 
prueba en el cargo. 






RIESGOS DEL CARGO 
 
RIESGOS POSIBILIDAD DE OCURRENCIA 




















DEPENDENCIA Gerencia Financiera 
 
Distribuir correspondencia y efectuar los pagos encomendados en forma oportuna y eficiente. Apoyar las 
actividades de compras y otras administrativas delegadas por la Dirección General. 
 
 
DESCRIPCION DE FUNCIONES ESPECIFICAS 
 
    Organización y Políticas  
 
1. Estudiar y dominar el Reglamento interno del personal. 
 
 
Programas, Planes y Proyectos 
 
2. Programar la distribución de correspondencia a lo interno y externo de CEFA. 
 
3. Programar los pagos a efectuarse en casas, bancos y entidades públicas. 
 
Evaluación y Control 
 
4. Distribuir correspondencia a lo externo de la Empresa conforme programación aprobada. 
 
5. Distribuir correspondencia a lo interno de la Empresa conforme lo requerido por la Dirección General. 
 
6. Efectuar pagos conforme programación aprobada. 
 
7. Proteger los documentos y comprobantes de cheque delegados para efectuar la distribución de 
correspondencia y pagos. 
 
8. Mantener su medio de transporte en óptimas condiciones para evitar atrasos. 
 
9. Realizar compras menores de urgencia requeridas por la Dirección General. 
 
10. Apoyar la realización de compras en ausencia del comprador y conforme orientaciones de la Dirección 
General. 
 

















DEPENDENCIA Gerencia Financiera 
 
ÁREAS O CARGOS CON LOS QUE SE 
RELACIONAN. 
 
PROPOSITO DE LA INTERACCION 
Dirección General 
 
Autorización de programas de distribución de 
correspondencia y pagos. 
Comprador Apoyar las actividades de compras en ausencia del 
comprador. 
Gerentes y Responsables de Jefaturas del Área de 
Servicios. 
 












PROPOSITO CARGOS DE LOS 
PARTICIPANTES 

















DEPENDENCIA Gerencia Financiera 
 
DECISIONES  AUTONOMAS DECISIONES CONSULTADAS 
Estrategias para solucionar problemas de 
distribución. 
 



















DEPENDENCIA Gerencia Financiera. 
 
RESPONSABILIDADES INDICADORES DE GESTION 
Programar distribución de correspondencia. Aplicación del 100%. 
Programar pagos. 
 
Cumplir en un 100% . 
Distribuir correspondencia a lo externo. 
 
Cumplir en un 100%.  
Efectuar pagos. 
 
Cumplir en un 100%. 
Distribuir correspondencia interna. Cumplir en un 100%. 
Efectuar compras menores. Cumplir en un 100%. 
Mantener en buenas condiciones su medio de 
transporte. 
Cumplir en un 100%. 
Sustituir al comprador en su ausencia. 
 
Cumplir en un 100%. 
Apoyar otras actividades administrativas. 
 
Cumplir en un 100%. 
 




DEPENDENCIA Gerencia Financiera 
 
BALANCE DE CARGA DE TRABAJO 
RESPONSABILIDAD PERIODICIDAD TIEMPO EN HORAS 
SEMANALES 
% DE TIEMPO  
SEMANAL SOBRE 
 48 HORAS 
Programar distribución de 
correspondencia. 
 
Diario 2 4 
Programar pagos. 
 
Diario 2 4 
Distribuir correspondencia a lo externo. 
 






Distribuir correspondencia interna. 
 
Diario 3 7 
Efectuar compras menores. 
 
Diario 3 7 
Mantener en buenas condiciones su 
medio de transporte. 
Diario 2 4 
Sustituir al comprador en su ausencia. 
 
Eventual 4 8 
Apoyar otras actividades 
administrativas. 
 
Diario 2 4 
 

Procesamiento de una solicitud de empleado
Emisión de la solicitud 
de personal
Firma del jefe del órgano 
solicitante
Aprobación de la 
Dirección
Verificación de la solicitud
Revisión del archivo 
de candidatosCitación a los candidatos




candidatos en el 
archivo?
Recepción de candidatos
Aplicación de otras 
técnicas de 
reclutamiento







GUIA DE DIAGNOSTICO DE LA JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS 
 
El diagnóstico institucional es el primer paso de cualquier proceso de 
transformación organizacional. La creación o montaje de un área de Recursos Humanos en 
una institución es una fase de desarrollo hacia la madurez institucional por cuanto se 
establecen reglas de juego claras en la relación trabajador-empleador. 
 
Las áreas a ser explotadas son las que tienen una relación directa con la estructura 
de Recursos Humanos que se quiera crear. Para una institución de más de cien personas, 
operando con los diferentes subsistemas de esta área, requerirá de un proceso de desarrollo, 
implementación y apropiación de parte del personal administrativo, como del operativo de 
lo que es Recursos Humanos. 
 
La presente guía será la herramienta a utilizar en las visitas al área de recursos 
humanos de CEFA para hacer un diagnóstico de su estructura. Una vez completada la guía 





1. Cuándo fue fundada CEFA en Nicaragua? _______________________________ 
 
2. Con cuántos empleados cuenta actualmente?______________________________ 
 
3. Cuáles son las actividades a las que se dedica exclusivamente?________________ 
 
4. Hay proyecciones de crecimiento de la organización? 
SI___   NO___ 
 
5. Ha habido algún crecimiento del mercado de CEFA en Nicaragua? 
SI___   NO___ 
 
6. Si la respuesta es "SI", cómo ha sido el crecimiento? 
ALTO___  MEDIO___  BAJO___ 
  LENTO___  ACELERADO___ 
  
7. Cuál es su estrategia de posicionamiento en el mercado nicaragüense? 
___________________________________________________________ 
8. Ofrece el mercado oportunidades de desarrollo? Si es "SI" diga cuáles cree que son? 
SI___   NO___ 
           __________________________________________________________________ 
 
9. Se cuenta con capital propio y estable? 
SI___   NO___ 
 
10. Quiénes son sus principales competidores? Enunciarlos 
__________________________________________________________________ 
 
11. Influyen los competidores de manera significativa en las actividades de CEFA? 
SI___   NO___ 
 







13. Quiénes son sus principales clientes? Enunciarlos 
__________________________________________________________________ 
 
14. Hay fidelidad de los clientes a las marcas y la empresa en sí? 
SI___   NO___ 
 
15. Cuál cree que es la percepción de los clientes hacia los productos y la calidad de la 
atención que ofrecen? 
REGULAR___ BUENA___ MUY BUENA___ EXCELENTE___ 
 
16. Existe un Manual de Funciones y Procedimientos de la empresa? 
SI___   NO___ 
 
17. Se dispone de un Reglamento Interno donde se recopilen las políticas de CEFA? 
SI___   NO___ 
 
18. Se tiene redactada la Misión, Visión, Objetivos Estratégicos, Objetivos Operativos 
de las Gerencias de la empresa? 
SI___   NO___ 
 
19. Existe un Plan Estratégico de la Institución? 
SI____ NO___ 
 
20. Si la respuesta es "SI". Se deriva de éste el Plan Estratégico de Recursos Humanos? 
SI___   NO___ 
 
ASPECTOS ORGANIZATIVOS Y DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS 
 
1. Cómo se planifican los RRHH en función del plan estratégico? 
De las presiones y circunstancias___ 
Por salir de apuros___ 
Por razón de ampliación de operaciones___ 
Para reposición de personal no apto___ 
 
2. Cómo está formado su Organigrama y desde qué fecha está en vigencia? Anexar 
Organigrama de la Institución 
_________________________________________________________________ 
 
3. En qué nivel jerárquico y qué nomenclatura tiene el área que administra los 




4. Existe una clara descripción de las Direcciones, Departamentos y Unidades. Líneas 
de autoridad que se desprenden de las diferentes estructuras: Línea, Funcional y 
Staff.? 
SI___   NO___ 
 
5. Niveles de coordinación y centralización, comunicación, colaboración existente 
entre las instancias. Fortalezas y debilidades observadas. 





6. Cuál es la estructura de cargos existentes en el área de Recursos Humanos? 









8. Cómo está distribuido el trabajo entre los cargos existentes en el área de Recursos 
Humanos? Enliste las funciones específicas de cada cargo 




       
9. Cómo se vislumbra la existencia de una Gerencia de Recursos Humanos en CEFA? 







       
1. Quién determina las necesidades de personal de CEFA? 
__________________________________________________________________ 
 
2. Sobre qué bases se determinan esas necesidades? 
__________________________________________________________________ 
 
3. Considera el área de Recursos Humanos que el número y la calidad de las personas 
que laboran para la empresa es apropiado para cumplir sus objetivos? 









5. Existe algún sistema formal de Reclutamiento y Selección de empleados en CEFA? 
SI___   NO___ 
 
6. Si no se cuenta con un sistema formal, quién y cómo realizan las tareas asociadas al 






7. Se tiene suficientes fuentes de reclutamiento para suplir las vacantes que se 
presentan? 
SI___   NO___ 
 
8. Cuáles son las fuentes de reclutamiento utilizadas? 
Personas que aplican a una licitación anunciada en un periódico___ 
Se consulta a otras empresas___ 
Se consulta a Universidades____ 
Firmas de selección de ejecutivos____ Cuáles?____________________________ 
 
9. Existen procedimientos específicos para la selección de candidatos? 
SI___   NO____ 
 
10. Qué tipos de pruebas aplican para seleccionar personal? 
Pruebas técnicas___ Actividades de verificación de referencias___ 
Tests para evaluar:  Capacidades ___ 
   Temperamento ___ 
   Personalidad ___ 
   C.I. ___ 
 
11. Cuenta la empresa con normas y procedimientos definidos para efectuar 
promociones o transferencias de empleados para cubrir vacantes? 
SI___   NO___ 
 
12. Si la respuesta es "SI". En base a qué criterios se hacen? 
Mérito___ Desempeño___ Antigüedad___ Otros___ 
 
13. Se tiene personal entrenado para hacer las entrevistas de trabajo? 
SI___   NO___ 
 
14. Si la respuesta es "NO". Quiénes realizan las entrevistas iniciales? 
__________________________________________________________________ 
 
15. Tiene la empresa un programa de entrenamiento inicial que facilite la integración 
del nuevo personal? 
SI___   NO___ 
 




17. Qué tipo de contratos se hacen con los nuevos ingresos? 










19. Una vez contratada la persona quién la ubica en su puesto de trabajo y le orienta 
sobre lo que debe hacer? 
__________________________________________________________________ 
 
20. Posee la empresa un Manual de Inducción que facilite la integración del personal 
nuevo con la empresa? 
SI___   NO___ 
 
CONTROL DE RECURSOS HUMANOS 
 
1. El área de Recursos Humanos de la empresa está al tanto de todos los requisitos 
básicos de los puestos, tales como preparación académica, experiencia, 
responsabilidades, etc.? 
SI___   NO___ 
 
2. Cada cargo en la empresa posee su correspondiente análisis y descripción del 
mismo? (Fichas de puestos) 
SI___   NO___ 
 
3. Cuenta el área de Recursos Humanos de CEFA con una base de datos automatizada 
que contenga esta información? 
SI___   NO___ 
 
4. Si la respuesta es "NO". Qué se ha usado para llevar un registro? 
__________________________________________________________________ 
 
5. Tiene a su disposición el área de Recursos Humanos, un Manual General de Puestos 
de la empresa, para apoyar su labor de reclutamiento, selección, inducción y otros 
quehaceres propios de su gestión?  
SI___   NO___ 
 
6. Qué gestiones oficiales se hacen para el ingreso de un nuevo recurso? INSS, 




7. Se lleva un registro del personal (Expedientes)? 
SI___   NO___ 
 
8. Si la respuesta es “SI”. Se lleva un registro automatizado de los mismos? 
SI___   NO___ 
 
9. Incluye el registro todos los datos requeridos con respecto a:  
Salarios___ Vacaciones___ Permisos___ Promociones / Traslados___ Otros___ 
 
17. Se hace uso de controles para fomentar la disciplina laboral: 
Controles de entrada ___  Otros___ 
 
18. Se lleva un registro de retardos y ausentismo? 
SI___   NO___ 
 
12. Cuál es el nivel de ausentismo en la empresa? 
__________________________________________________________________ 
 




14. La nómina se elabora de forma: Manual___  Computarizada___ 
 
15. La nómina es revisada por el Depto. de Contabilidad? 
SI___   NO___ 
 
16. Existe la política de pago de horas extras? 
SI___   NO___ 
 




18. Se han tenido a la fecha, conflictos con personas que han sido retiradas de sus 
cargos? 
SI___   NO___ 
 
19. Se les hace alguna entrevista de salida al personal que se retira de la empresa para 
conocer las causas y el grado de satisfacción que se llevan de la empresa? 
SI___   NO___ 
 




21. Posee algún sistema de información que apoye la toma de decisiones a nivel 
gerencial? Explique 
SI___   NO___ 
 ________________________________________________________________ 
 
22. Existe algún sistema de información estadística de la gestión de Recursos 
Humanos? 
SI___   NO___ 
 
23. Si la respuesta es "SI". Qué tipo de información proporciona? 
___________________________________________________________________ 
 
24. Se hacen auditorías periódicas al Sistema de Recursos Humanos para evaluar las 
políticas y procedimientos de trabajo, y adecuarlas al medio en que se desarrollan? 
SI___   NO___ 
 
25. Si la respuesta es "SI". Quiénes las realizan? 
___________________________________________________________________ 
 
CAPACITACIÓN Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 
 
1. Existe un plan anual de capacitación para el personal de la empresa? 
SI___   NO___ 
 
2. Se tiene algún documento que contenga la metodología para efectuar diagnósticos 
de necesidades de capacitación (DNC) en la empresa? 
SI___   NO___ 
 










5. Se imparten cursos de capacitación a lo interno de la empresa? 
SI___   NO___ 
 
6. Si la respuesta es "SI". El área de Recursos Humanos diseña los objetivos y 




7. Existe personal calificado para conducir los seminarios/talleres de capacitación? 
SI___   NO___ 
 
8. Los instructores son seleccionados a lo interno de la empresa? 
SI___   NO___ 
 
9. El área de Recursos Humanos evalúa a los instructores de Capacitación? 
SI___   NO___ 
 
 
10. Quién financia la capacitación de los empleados? 
Fondos propios___ INATEC___ Otros___ 
 
11. Existe una estrategia para dar seguimiento al desempeño del empleado que recibió 
capacitación? Explique cómo se evalúan los resultados de la capacitación? 





12. Actualmente CEFA cuenta con un sistema formal y estructurado para evaluar el 
desempeño de su personal? 
SI___   NO___ 
 
13. Si la respuesta es "SI". Este sistema llena las expectativas de CEFA y los 
instrumentos que utiliza son apropiados? 
SI___   NO___ 
 
14. Se tiene instrumentos para cada grupo de cargos? 
SI___   NO___ 
 
15. El sistema actual de evaluación necesita: 




16. Se elaboran planes de mejoramiento del desempeño del puesto de trabajo a partir de 
los resultados de las evaluaciones del empleado? 
SI___   NO___ 
 
17. Si la respuesta es "SI". Qué papel juega el área de Recursos Humanos en el 




18. Qué tipo de incentivos se ofrece para motivar al personal cuyo desempeño dentro de 
la empresa es exitoso? 
Económicos___ Morales___ Otros____ 
 




20. Mecanismos para estimular al personal a involucrarse para lograr las metas y 




21. Se realizan actividades de tipo social con el personal? 
SI___   NO___ 
 




23. De qué medios se vale el área de Recursos Humanos para comunicar al personal las 








































Organigrama propuesto de la Jefatura de Recursos
Humanos de Corporación CEFA de Nicaragua, S.A.
Control Capacitación Reclutamiento
y
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Humanos
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